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Week 1-1：オーガナイジングとは何か？
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　オーガナイジングはリーダーシップの一形態で、
一世紀のラビ・ヒレル（Rabbi Hillel ／訳注：ユダ
ヤ教における宗教的指導者、学者）によるエルサ
レムセージに記された３つの質問に根差している。

もし、私が私のためにあるのでなければ、私は誰
なのか？
私が私のためだけにあるのなら、私は何なのか？
そして、もし今でなければいつなのか？【 ※ 1 】

　この３つの質問は、自分、他者、行動に焦点を
当てている。私は何を為すよう呼びかけられてい
るのか、私と関係する他者は何をするよう呼びか
けられているのか、私たちが生きるこの世界は今
私たちにどんな行動を求めているのか？

　重要なのはこの文章が答えを述べているのでは
なく、疑問形で書かれているという事である。な
ぜならそれは、行動を起こすことは、不確かな、
そして予測不能で不慮の事態に満ちた世界に突入
していくということだからである。私たちはその
ような事態を真にコントロールできるだろうか？　
それともそれを受け止める術を学ぶべきなのだろ
うか？　不確かさは私たちの「手」や「頭」、そ
して「心」に困難を突きつける。私の「両手」は
どんな新しいスキルを学ぶべきなのだろうか？　
私の「頭」は、持てるリソースを使って目的を達
成する新しい方法をどのようにすれば考えること
ができるだろうか？　私の「心」はどのようにす
れば行動するための勇気、希望、辛抱強さを身に
つけることができるだろうか？

　リーダーシップには、「不確かな状況下で他の
人々が目的達成を可能にする責任を引き受ける」
ことが要求される【 ※ 2 】。不確かな状況下では、「適
応」というリーダーシップの側面が必要である。
つまり、すでに知っているタスクをうまくこなす
よりむしろ、どのようなタスクが必要で、どうす
ればそのタスクをうまく実施することができるか
を学ぶことである。必要とされるのは、あらゆる
ことについての答えを持っている「知っている人」
ではなく、正しい質問を人に投げかけることを学

んだ「学んでいる人」の視点からのリーダーシッ
プである。これはポジションや人ではないリー
ダーシップの実践形態の一つで、権力組織の内で
あれ外であれどこでも発揮することができる。

　オーガナイジングはリーダーシップの一形態で
ある。オーガナイザーは他の人々がもつリーダー
シップを見出し、仲間に招き入れ、伸ばしていく。
また、そのようなリーダーシップの周辺にコミュ
ニティを形成し、コミュニティの持っているリ
ソースからパワーを醸成する。オーガナイザーは、
顧客にサービスを提供するわけでも、消費者に商
品を売るわけでもない。彼らは同志—共通の関
心事のために、結束することができる人達—と
なるコミュニティをオーガナイズするのである。

　オーガナイザーは、３つの質問をする。私の同
志は誰か？　彼らの差し迫った問題は何か？　ど
うすれば彼らは自分たちのリソースを問題解決の
ためのパワーに変えることができるのか？　オー
ガナイザーは、関係を構築し、語り、戦略を考案
し、構想を練り、行動を起こしながら、同志との
対話の中でこれらの質問に答えていく。

　オーガナイザーは、古い関係から新しい関係を
構築する。例えば、一人の個人を他の個人と結び
つけたり、また時には人々のネットワーク同士を
結びつける。そして、行動する新しいコミュニティ
の基礎作りに十分な広さと深さを持った新しい関
係性のネットワークが形成される。

　オーガナイズされたコミュニティは、行動する
理由を明確に発し（＝ストーリー）、どのように
行動できるかをイメージする（＝戦略）ことによ
り、主体性を獲得する（＝行動する能力）。

　オーガナイズされたコミュニティは、彼らが誰
で、どこから来て、どこへ行くのか、そこへ行く
ために何をすべきかについての彼らのストーリー
を語ることを学ぶ。その彼らのストーリーのこと
を「パブリック・ナラティブ」という。オーガナ
イザーはナラティブを通じて、人々に自らの価値
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観、他者と価値観を共有する能力への理解を深め
てもらい、自ら行動する勇気を引き出す。人々は
切迫感、怒り、希望、共感、尊厳などの感情を呼
び起こして、行動を抑制する惰性、無関心、恐怖
心、疎外感、自己不信といった感情に立ち向かう
ことを学ぶ。

　オーガナイズされたコミュニティは、どうすれ
ば自分達のリソースを、必要なものを得るパワー
に変えられるかを学ぶ。オーガナイザーは、人々
が自らの置かれた状況についてじっくり考え、そ
れらの状況に対する責任の所在を特定し、彼らの
リソースを使って状況を変化させる方法、つまり
変革仮説を考え出し、その仮説を一定の目標に落
とし込むという実践手法を、人々に伝授する。

　オーガナイズされたコミュニティは、行動する
責任を受け入れる。個人が力をつけるのは、責任
を引き受けることから始まる。コミュニティが力
をつけるのは、コミットメント―コミュニティ
のメンバーが引き受ける責任―から始まる。責
任は行動を選択することから始まる。オーガナイ
ザーは人々が行動するだけでなく、効果的に行動
するよう意欲を掻き立てる。

　オーガナイズされたコミュニティがもっとも効
果的に活動展開できるようにするには、関係を築
き、ストーリーを語ること、さらにコーチング、
チームワーク、リーダーシップの育成に基づいた
仕組みが必要である。そのようなコミュニティは、
一人がすべてやってしまう脆弱さや皆が何でもや
る混沌ではなく、共有する目的、相互に依存しあ
う役割、合意された約束事に基づくリーダーシッ
プチームによって運営される。そのようなコミュ
ニティでは、雪の結晶のように外に向かって広く
分散したリーダーシップの機会が作り出される。
これは少数に限定された機会とは対照的である。
コミュニティは自らの行動に対する説明責任を果
たし、絶え間ないコーチングを通じてサポートを
提供していく。

　このようにして、結束しているが包含的で、共

有しているものはあるが多様で、連帯しているが
寛容なコミュニティを築くことができる。また、
このようなコミュニティは、共に行動する同志と
リーダー達との関係を相互責任と説明責任で築い
ていく。

　オーガナイザーはキャンペーンを実行する。
キャンペーンは非常に精力的で、はっきりと焦点
を絞り、特定の目標と実施期限のある一連の活動
である。キャンペーンを通して、人々が仲間に招
き入れられ、プログラムが開始され、戦いがあり、
組織が構築される。キャンペーンは、普段は光の
当たることはないが同志の利益に反する対立を表
面化させる。対立の解決にむけた交渉をするため、
如何に対立を収めるかが一つのジレンマである。
また、キャンペーンを実施することと、組織的な
成長と発展のために日々の業務を行うことのバラ
ンスを保つことがもう一つのジレンマである。勝
つにせよ、負けるにせよ、一つ一つのキャンペー
ンは、分析と学習と祝福をもって終えなければな
らない。

Pirke Avot (Wisdom of the Fathers)

Marshall Ganz, “Leading Change: Leadership, Organization and Social 

Movements”, Chapter 19, 

※ １

※ 2
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【 図１】オーガナイジングとは何か？
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【 図２】３つの方法の組み合わせ
—ソーシャルサービス、ソーシャルアクション、ソーシャルマーケティング
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　禅僧であるティク・ナット・ハンの著書「いか
だは岸にない（The Raft Is Not the Shore）」の
中にいかだと岸の違いについての議論があり、学
びの仕組み、学ぶ方法、そして何を学ぶかといっ
たいくつかの枠組みを区別する手助けをしてくれ
る【 ※ 1 】。いかだは、激流を渡りきるために一度使っ
てしまえばその後はいらなくなってしまうもので
はあるが、激流を渡るには、まずは良いいかだが
必要である。

　オーガナイジングを学ぶために、まずいかだが
必要である。なぜなら、どんな新しい実践を学ぼ
うとする時も、いかだに乗った時のそれのように、
不確かさ、あいまいさ、そして新しいことに取り
組んでいく必要があるからだ。人は不確かさと向
き合うとき、往々にして二つの相反する感情を持
つ【 ※ 2 】。一方では、うまくいかないかもしれない、
失敗するかもしれない、他の人にその失敗を見ら
れるかもしれないなどといった恐れの感情がある
だろう。そうなると、場合によっては、人は萎縮
し、自分を危険から守ろうとする。もう一方では、
興味が湧き出すこともあるだろう。思いがけない
ことは新しい機会や成長をもたらし、大変なやり
がいがあるものだ。つまり、人は新しい方法で行
動することを学ぶという挑戦に直面したとき、安
心できる既知のものや、不安を軽減してくれる場
所へと避難するかもしれないし、あるいは不確か
なものに飛び込むリスクをとるかもしれない。お
そらくはその両方が起きている時、つまり、冒険
をするリスクをとる勇気が持てるくらいに十分な
確かさの中で自分を守ることができている時にこ
そ、人は学びを最大化できるのだろう。安心とリ
スクのバランスの取り方を学ぶことは、個人の学
びにとって重要であるだけでなく、ともすれば安
心がより不確かでさらに大きなリスクを抱えてい
るかもしれない仲間達の学びにとっても大事なの
である。

　本講座で提供する学びは、「いかだ」的な役割
を果たすだろう。必要不可欠なツールをとりあげ、
鍵となる質問に注意を払い、様々な要素が相互作
用を起こすのを観察し、お互いの経験から学ぶた

めの共通言語を持つことを可能にする。人は誰も
授業を通じて技能を習得しない（指導法や学びの
技能は授業で学べるかもしれないが）。技能は人
生をかけて学ぶものである。しかし「技能を学ぶ
方法」を学ぶことはできる。それが私たちの目指
すゴールである。

　オーガナイジングとは、実際に「手」を使って
取り組む実践であるといえる。キェルケゴールの
船の舵取りの話が私たちに教えてくれるように、 
実践を学ぶことは理論を学ぶこととは違う。行動
を起こして経験することでしか学びを得ることは
できないからだ【 ※ 3 】。そして行動を起こすために
はリスクをとる必要が出てくる。失敗をする、メ
ンツを失う、拒否される、などといったリスクだ。
はじめて自転車に乗るとき（バランス をとろう
としているとき）、一度も自転車から落ちずに 乗
り方を学べる人はいないのと同じである。そして、
オーガナイジングは関係を基盤にしている（人と
のやりとりを通して行われる）ので、自分の行動、
他の人の行動、他の人同士のやりとりをそれぞれ
つぶさに認識することができれば、自分自身の経
験から学ぶことが容易になっていくだろう。同時
に、プロジェクトに深く関われば関わるほど、学
びを得られるような新しい経験に飛び込むリスク
をとる動機付けができていくため、学びはより大
きくなるだろう。

　オーガナイジングはまた「頭」を使って考えて
いく理論でもある。しかし、私たちは理論をそっ
くりそのまま「適用」する為に理論を学ぶわけで
はない。理論は「現実」とは異なることを私たち
は知っているからだ。理論化する能力は、起こり
得る結果を予想するなどといった目的のために、
現実を単純化してくれる。そして、理論は実施前
に検証するための仮説を提供してくれる【 ※ 4 】。誰
もが起こりうることを予想でき、経験から学び一
般化された独自の理論を持っているだろう【 ※ 5 】。
しかし、理論を「意識して注意深く」使うには、
一旦経験から離れてみたり、文字にしたり、厳し
く省みたり、教訓を経験の中から導きだしたりと
いった作業が必要になってくる。更には、経験か
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ら学ぶためにはガンジーのいう「実験的精神」—
正しい視点から物事を捉える自制心を持ち、他の
ものと比較し、分析的視点で振り返る—を持っ
て臨むことが必要になってくるのである【 ※ 6 】。

　このように内省的に学ぶことで、これまで持っ
ていた世の中の仕組みに対する理論は揺るがされ
るかもしれない【 ※ 7 】。しかし世の中に対してあな
たが持っている前提（思い込み）は、人生におけ
る日常的でプライベートな部分では役立つかもし
れないが、より公共的な場面においてはさほど役
に立たないであろう。認知心理学者によると、人
は世界に対する認識を整理するために「図」を
作っている【 ※ 8 】。この図が、物事を可能にしたり
制限をしたりしている。つまり、私たちが意味を
理解したり、一般化したり、選択をしたり、結論
を導いたり、行動を起こしたりすることを可能に
しているのだ。しかしそれが固定観念となって、
正確な認識を邪魔したり、私たちが見たいものだ
けを見るよう仕向けたりして学びを妨げたりする
こともある。そういった思い込みにより自身を抑
制しすぎることなく、新しいカテゴリーを作った
り、様々な見方を考慮に入れ、より有用な理論を
作れるよう、心理学者のエレン・ランガー（Ellen 
Langer）は、私たちが持っている思い込みをよ
り意識できるようになるための様々な方法を提案
している【 ※ 9 】。

　思い込みを意識することができれば、たとえ 激
しい言い争いをしていたとしても、意見を異にす
る相手が語る中にある真実に耳を傾けられるだろ
う。議論することやディベート、対立を恐れるこ
とは、学びの阻害にしかならない。宗教指導者で
あるヒレルは、議論することを、「世のため（みん
なのために起きる良いこと）」といい、誰一人とし
て真実の全てを持ち得ないが、一人一人がその要
素を持っており、議論はそれを表出させるための
ものと表現している【 ※ 10 】。彼は、相手の価値観に
対して議論を整理し、謙虚に議論に臨み、誰もが
間違いを犯すことがあるということを意識しなが
ら、対立する相手の主張を相手の満足いくレベル
で正確に言えるように学ぶよう提唱している。

　オーガナイジングを学ぶことは、手や頭だけで
なく、心を使う作業でもある。この学習法は、各々
がリーダーシップを発揮する責任を持った上で共
通のテーマに取り組めるよう人々をつなげるとい
う、昔からあるような民主的な方法を基盤として
いる。市民レベルでのオーガナイジングは、いく
つかの類似する戦略はあったとしても、軍隊を組
織することとも、会社、社会保障の団体を組織す
ることとも違う。市民活動を動かしていく価値
は、 宗教、文化、政治といった道徳的な習わしに
基づいている。私がここでいうオーガナイジング
の考え方は、西洋の宗教的、市民的、そして一般
的に広まっているような慣習から産まれたといえ
る。民主主義が世界の人々の目標になるにつれ、
それは広められ、挑戦され、豊かなものになって
きた。民主的オーガナイジングの 20 世紀におけ
るもっともクリエイティブな改革者はガンジーで
あろう。なぜなら彼が東洋と西洋的手法の融合を
行ったことで、 アフリカでの自由運動、アメリカ
の市民権運動、ポーランドの連帯運動等につなが
るような遺産が形作られたのである。実際、人々
が協働したり、権力の乱用に抗ったり、子ども達
がよりよく生きられるようにと格闘したところで
はどこでも、オーガナイジングのルーツを見るこ
とができる。 

　私たちの提供する学びの枠組みは、３つの実践
で構成されている。（１）リーダーを見出し、招
き入れ、育てること。（２）そのリーダーの周り
にコミュニティを作ること。（３）そのコミュニ
ティからパワーを作り出すことである。構成要素
も以下のたった３つである。（１）関係するアク
ター：あなた、あなたのリーダー達、あなたの同志、
反対する人々、サポーター等々、（２）取り組み
を進めるためのプロセス：関係性を構築する、ス
トーリーを話す、戦略を練る、行動を起こす、（３）
取り組むための空間を作るための仕組み：キャン
ペーン（時間）と組織（空間）。
  
　オーガナイジングの多くは、キャンペーン—
結果を出す為の時間やリソースやエネルギーを最
大限活用するための方法—の形をとる。時間と
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いっても、円形的な時間ではなく、方向を持つ矢
としての時間である【 ※ 11 】。時間を円として捉え
て有効なのは、日課をこなしたり、日常の手続き
や年度ごとの予算等々を維持する場合だろう。一
方、時間を矢として捉えると、変化を起こしたり、
特定の結果を得たり、努力を集結させたりするこ
とに焦点があてられるだろう。キャンペーンでは
後者、つまり時間を矢として捉えている。基礎と
なる起点から発して、キックオフ、断続的にある
ピーク、そして最終的なピーク、結果へと展開し
ていく密度の濃い一連の活動である。雪玉が雪を
付着させることによって更なる雪を集めていくよ
うに、リソースを次々に集めながら、戦略的に推
進力が作られていく。また、初期段階での成功は
後に成功を収める自信になるため、モチベーショ
ンにおける推進力も作られていくのだ。今回のこ
の講座も、14 週にわたるキャンペーンだと捉え
てくれるといいだろう（訳注：ハーバード・ケネ
ディスクールでは一学期間かけてオーガナイジン
グが教えられている）。
	
　社会的なプロセスは言葉にするより図にする方
が容易であることから、本講座では議論を進める
なかで、いくつかの図を使っていく。私が使用す
るのは、関係性、目的、フィードバック、そして
フォーカスを表す４つの基本的な図だ。関係性の
図は、オーガナイジングにおいて主体となるグルー
プ間の交流、バランス、やりとりを表す。目的の
図は、ゴール、ピーク、結果に向かう動きや発展
を表す。ループ（正確にいえばスパイラル）は、
一つの行動が次なる行動を生み出すものとして連
なっていく様を表している。そしてフォーカスの
図は、拡散したエネルギーやリソースを特定のター
ゲットに集中させることの効果を表している。

　私たちが考える大事な学びの一つが「教えるこ
と」であり、学期を通して、 リーダーシップを育
てるツールとしてコーチングの手法を主に使用し
ていく。コーチングは、他の人が能力を最大限に
発揮するためにその人と関わる方法である。アド
バイスをするのではなく、説教をするのでもな
く、正しいか判断をするのでも、何をすればよい

のかを教えることでもない。そのどれでもないが、
コーチングを通して、パフォーマンスを妨げる３
つの壁（モチベーション、知識、戦略）を克服す
るのを手伝うことで、人の学びを強化できる。ま
ず、モチベーション的な壁は努力と関係があるだ
ろう。理由は何であれその人は学び、実践に移す
のに必要な時間を費やし、最後の一押しをする労
力を使うことに伴うリスクを引き受けるだけのモ
チベーションを持ち合わせていないことがある。
次に、知識的な壁とは、取り組むための重要な
データや要求されているようなスキルを持ち合わ
せていなかったり、適切な判断をするための充分
な経験がないといったことである。一方で、情報
とモチベーションはあるけれども、成果を出すの
にどこで、いつ、どうやってその情報を使えばよ
いかわからない時、それは戦略的な壁といえるだ
ろう。そして、この３つのどれに直面しているの
かを見分けることが非常に重要になってくる。あ
る人が、情報がなくて行き詰まっているだけなの
に努力を強いたのでは、事態を悪化させるだけだ
ろう。あるいは、優れた技術を持っているのにど
ういうわけかモチベーションが足りない時に、技
術的トレーニングを受けさせることは役立たない
だろう。

　３つの壁を見分けると同時に、効果的に上手く
介入していく方法を学ぶには、質問の仕方、（頭
と心の両方を使う）聞き方、サポートの仕方、そ
して挑戦するよう意欲を掻き立てる方法を学ぶこ
とが必要である。人の強みを称賛したり、弱さを
批判したり、何をするべきかを教えたりするので
はない。強みを見方にして、あるいは強みを使っ
て弱さを乗り越えられるよう、個々人の強みだけ
でなく弱みを特定出来ることが求められるのであ
る。コーチングの中には「是正的」（何をするべ
きかを人に教える）なものもあるが、多くのコー
チングは「発達的」（何をすべきか人が学べるよ
う手伝う）である。発達的なコーチングは、「リー
ダーシップの実践としてのコーチング」（訳注 :
ワークショップガイドのコーチングの章参照）に
詳しく記述されているように、観察、分析、介入、
振り返り、モニタリングの５つのステップで構成
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されている。

　新しい体験をし、その体験をつぶさに分析し、
体験の起因となった価値観とじっくり向き合って
いくことは非常に難しいことである。私たちの講
座での課題の多くが、同志やクラスメート、同僚
やインストラクターといった他者との交流に基づ
いて作られているのはこういった理由からだ。こ
れは「余計な」仕組みではなく学びのプロセスの
根幹をなすものである。挑戦をし、サポートをし、
共に取り組む人々を動かしていくことを学ぶこ
と、そして人々からの挑戦やサポート、やる気を
受け止めていくことこそが、この経験（講座）を
通して得ることが出来るもっとも有用な学びなの
かもしれない。

Thich Nhat Hanh, (1993), Thundering Silence: Sutra on Knowing the Better Way to 

Catch a Snake, “The Raft is Not the Shore” (pp. 30-33), (Berkeley, Paralax Press).

Jordan Petersson, (1999), Maps of Meaning: The Architecture of Belief. (New York, 

Routledge).

M.S. Kierkegaard, “When the Knower Has to Apply Knowledge” from “Thoughts 

on Crucial Situations in Human Life”, in Parables of Kierkegaard, T.C. Oden, 

Editor. (P)

Robert B. Westbrook (1991), John Dewey and American Democracy, (Ithaca, NY, 

Cornell UP.)

Howard Gardner, (1992), The Unschooled Mind, (New York, Basic Books.)

Mohandas Gandhi, (1957), An Autobiography: The Story of My Experiments With 

Truth, (Boston, Beacon Press.)

Donald Schon, (1984), The Reflective Practitioner: How Professionals Think in 

Action, Chapter 2, “From Technical Rationality to Reflection-in-Action” (pp.49-

69), (New York, Basic Books).

Susan Fiske and Shelly E. Taylor, (1991), Social Cognition, Chapter 6, “Social 

Schemata,” (pp.139-42, 171-81), (New York, McGraw-Hill.) 

Ellen J. Langer, (1989), Mindfulness (Cambridge: Perseus Books); (1998) The 

Power of Mindful Learning, (Cambridge, Perseus Books).
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※ １
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※ 4
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※ 6

※ 7

※ 8
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※ 10

※ 11
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オーガナイジングを学ぶための質問

１．�この講座の中で一番学びたいことは何ですか？

２．�あなたにとって、学びにおける一番の壁は何だと思いますか？

３．�オーガナイジングのプロジェクトに取り組むことは、あなたの学びのどんな助けとなるでしょうか？

４．�自分自身の学びを促進するためにできることは何ですか？

助けとなるヒント

 　　　私は「何」をするために「誰」をオーガナイズしている



People, Power & Change
Week 2

人々のパワーで変化を起こす
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　オーガナイザーが最初に問うべきことは、「私
の取り組む問題はなにか？」ではなく、「私の人々
は誰なのか？」（誰が私の「同志」か？）である。
あなたがオーガナイズしたい人々、「同志」を明
確にしよう。彼らはどんな価値観を、関心を、困
難を、資源をもっているのか。彼らはなぜ、オー
ガナイズされることを望んでいる、もしくはオー
ガナイズされる必要があるのか？　他にはどのよ
うな人が関係しそうだろうか？

　オーガナイザーにとっての２つ目の問いは、「私
の抱える問題はなにか？」ではなく、「同志の問題
は何か？」である。彼らの価値観、関心、資源が
明らかにされたとき、彼らはどんな困難に直面し、
その困難は何に端を発しているのか、その問題が
取り上げられなければ何が起こるのか、そして、
それらが取り上げられたら世界はどのようになる
だろうか？　どのような、変化への行動を喚起す
る共有する目的やゴールを想像できるだろうか？

　オーガナイザーにとっての３つ目の問いは、「ど
うしたら彼らの問題を解決できるのか？」ではな
く、「どうしたら私の同志が困難に立ち向かい、
ゴールを達成するために、彼らの資源を能力に変
えることができるだろうか？」である。ゴールを
達成するために、彼らの持つ資源をどのようにパ
ワーに変えられるかが、「変革の仮説」である。

　これらの問いへの答えは、同志と、彼らのリー
ダーシップと、その他関係者との対話によって見
つけていくものだが、旅を始める時のように、ど
こに、どのように辿りつきたいのか、という初期
のロードマップ、つまり仮説が必要となるだろう。

　この授業では、オーガナイジングキャンペーン
を設計することに注力するが、オーガナイジング
の本当の仕事は、同志の中にある。図１が示すよ
うに、オーガナイジングとは、今だけではなく将
来にも、同志が自身の関心を効果的に主張するの
に必要な力を発展させることが出来るようにする
ことである。このように、力がシフトしていくの
だ。オーガナイザーたちは、彼らの同志との間に

基礎を作るところから始めなければならない。こ
のためにはいつも、人々の関心、本当の問題の根
源を見極め、力のダイナミクスを明らかにし、キャ
ンペーンのリーダーシップを見つけ、リクルート
し、発展させるために多くの一対一のミーティン
グを行う。キャンペーンとは、あなたの同志が自
分たちのゴールを達成するために必要な力を創り
出すため、オーガナイズをするプロセスのことで
ある。そしてキャンペーンの仕事を組織に変えて
いくことによって、将来に続く成功のための能力
を手にすることが出来るだろう。

【 図１】

　これらの質問への答えは、あなたの同志、彼ら
のリーダーシップ、そして他者との対話により発
展するだろうが、あなたが旅を始めることが出来
るよう、どこに行きたいのか、そしてどのように
そこに到達するのかという仮説の、最初のロード
マップが必要になるだろう。

人々—行為者は誰か？

同志
　オーガナイザーはコミュニティを同志へと変化
させる。価値観や関心を共有するのがコミュニ
ティである。それらの関心ごとについて、資源を
使うようオーガナイズされているコミュニティが

キャンペーン

同　志

組　織基　礎
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同志（Constituency：ラテン語で「共に立ち上
がる」）だ。クライアント（ラテン語で「他者に頼っ
ている人」）は他者の提供するサービスに関心を
示す。顧客（「商売」から派生した語）は売り手
が貨幣資源との交換によって提供する商品に関心
を示す。

　同志が、機能する組織の軸となる。クライアン
トや顧客はふつう、組織の外に存在する。市民が
民主主義の「メンバー」となるように、同志が組
織の「メンバー」となる。政治家の同志は、有権
者である。特定の雇い主に雇用されている労働者
は、労働組合のメンバーであるかもしれない（し
かしなぜ、労働者は雇い主の同志とならないのだ
ろう？）。環境意識の高い市民は、環境保護団体
の同志となるかもしれない。

　経済学者アルバート・O・ハーシュマン（Albert 
Hirschman）は、システムの変化に必要な従来
とは違う３つの反応を、離脱、発言、忠誠だと説
いた。同志は発言、内部的な方法で声を発するこ
とを通してシステムに影響を与えることができ
る。顧客やクライアントは離脱、資源を他に移動
すること、によってしか影響をもたらすことがで
きない【 ※ 1 】。オーガナイザーの仕事とは、コミュ
ニティ—共通の価値観や関心をもつ人々—を
同志（これらの価値観や関心のもとに行動を起こ
す人々）に変えることである。

　オーガナイザーは、人々をただの、彼らを動か
す「理由」としての「社会的な力」の「対象物」
と考えるのではなく、変化の「主体者」もしくは「行
為者」と考える。行為者は、選択を記憶し、想像
し、選び、顧みる存在である。「社会的な力」は
私たちの選択に影響を与える一方、私たちの選択
が「社会的な力」を創りだすとも言える。なぜな
ら私たちは空間に浮遊する切り離された個人では
なく、私たちの決定に影響を与える他者と影響を
与えあいながら、主体性を発揮するものであるか
らだ。例えば、「ドラッグの問題」を、それを解
決しようとする数々の試みを阻止する無数の取扱
業者、密輸業者、製造業者らを考慮することなし

に考えられるだろうか？

リーダーシップ
　あなたの仕事の焦点はあなたの同志にあるとし
ても、オーガナイザーとしてのゴールは、その同
志（最初のリーダーチップチーム）の中から、新
たなリーダーシップを見つけ、リクルートし、育
てることであると言える。彼らの仕事は、あなた
と同様に、「不確実な中で、他者と共に目的を達
成する責任を受け入れる」ことだ。彼らは、彼ら
の同志が目的を達成するためにやらなければいけ
ない仕事を促進し、同志の代表となり、責任を負
うことになる。大きな（または小さなものであっ
ても）官僚的な組織のリーダーは、クライアント
とはほとんど関係を持たないかもしれない。一方、
市民組織のリーダーは彼らの同志（クラブの役員
たち、組合の世話役たち、地域議会のメンバーた
ちなど）との関係を通してしかリーダーシップは
もたらされない。フルタイム、またはパートタイ
ムで組織の日々の仕事のために働く人もまた、そ
れが有給でもボランティアであっても、元々同志
でなかったとしても、同志に対して責任を持つの
であれば、リーダーとなりえる。フルタイムの地
域の組合の代表たち、布教団体の代表たち、そし
て立候補者のためにビラを配る人たち。多くの組
織は、方針を決めたり、スタッフを選んだり、日々
の活動があったりなかったりする、統制組織体を
もっている。官僚的組織においては、統制組織は
自己推薦で決められていたり、外部グループに
よって選ばれたり、寄付者や投資家によって選ば
れる。しかし、クライアントの中から出てくるリー
ダーが含まれていることは、ほとんどない。

　今学んでいる５つのオーガナイジングの実践、
関係構築、ストーリーテリング、構造づくり、戦
略、アクションについて、あなたはリクルートし
たリーダーシップチームをコーチングすることに
より活動する。あなたがオーガナイザーとして「規
模を大きくする」ためにできることは、彼らのリー
ダーシップを育てることだけではない。同志の中
に、アクションのための新たな能力、パワーを創
りだす。これがオーガナイジングと他の問題解決
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方法の決定的な違いである。同志が直面する困難
が、彼らが無力であることが原因となっている限
り、他者を動かすリーダーシップを育てることが、
そこに無かったパワーを創りだすことであり、す
なわち、解決されるべき問題の根本に辿りつくこ
とができる。

反対派
　関心ごとを追求する中において、同志たちは対
立する関心をもつ他の個人や組織と出会うだろ
う。例えば、雇用主たちの関心は利益を最大化す
ることだが、これは労働者の、生活費を稼ぎたい
という関心と対立するかもしれない。たばこ会社
の関心は、嫌煙家たちだけでなく、一般の人とも
対立するかもしれない。ストリートギャングの関
心は、教会の若者グループと対立するかもしれな
い。共和党からの立候補者の関心は、同地域の民
主党立候補者と対立する。しかしながら、時によっ
ては、反対派がすぐに明らかにならず、キャンペー
ンを立ち上げていく過程ではっきり現れてくるこ
ともある。

支援者たち
　自身の関心が直接的に、もしくは明らかに影響
を受けない人々が、組織の動きを経済的に、政治
的に、ボランタリーに支援することがあるかもし
れない。彼らは同志の一部ではないかもしれない
が、統制組織の一員になることもある。例えば、
市民活動を大きくサポートする教会の組織や、財
団などである。

競合者、協働者
　彼らは、私たちと関心をある程度共有するかも
しれないが、それ以外には関わりのない個人や組
織である。彼らは同じ同志をターゲットとし、同
じところからの支援を求め、同様の反対派と対峙
するかもしれない。同じ労働者たちをオーガナイ
ズしようとしている２つの労働組合は競合する
か、協働する。同じ同志たちのために活動する 2
つのコミュニティは、ファンドレイジングで競合
するか、協働することになる。

【 図２】行為者のマップ

彼らの価値観、関心、資源は何か？
　あなたがオーガナイズしたいと思っている人々
は、なぜオーガナイズしたいと思うだろうか？何
に価値を感じているのか？（彼らの価値観は？）
彼らの関心は？　彼らの価値観や関心が、どのよ
うに困難に向き合っているのか？　変化を創りだ
したいという気持ちは多くの場合、単に変化を起
こしたいからというのではなく、何らかの理由に
よって「耐え難い」状況となることへの反応とし
て生まれてくる。あなたが考えている、彼らがオー
ガナイズすべき理由は、彼らにとっての理由では
ないかもしれない。あなたにどうしてわかるとい
うのだろう？　彼らの直面している問題が取り組
まなければ、どのようになるだろう？　その問題
に取り組んだとき、世界はどのように変わって見
えるだろうか？

　これらの問いへの答えは、あなたの同志と向か
い合うことでしか見つからないとはいえ、「仮説」
から始めることは必要だ。過去の経験と同様に、
社会科学で使われる道具も、何を見るべきか、ど
のような問いを持つべきか、同志とどのように親
しくなっていくかについてのアイデアを与えてく
れる。

　ツールの一つが、図 3 に描かれている。欲求、
価値観、そして関心。心理学者クレイトン・アル
ダーファ（Clayton Alderfer）は、私たちの仕事
におけるモチベーションは、存在欲求、関係欲求、

同　志

リーダーシップ

反対派
（個人や組織）

支援者
（個人や組織）

競　合
（個人や組織）
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成長欲求―身体的な健全さ、社会的な健全さ、
成長における健全さへの欲求―から生まれると
説く【 ※ 2 】。私たちの欲求は大事だが、文化心理学
者ジェローム・ブルーナー（Jerome Bruner）曰
く、私たちは自分が育った、また他者とやり取り
する文化的な設定の中で、これらの欲求に価値を
見出し、欲求を満たす方法について学んでいく【 ※3 】。
そして私たちは目的を持って行動する生き物であ
り、自らの価値観を、自らの資源を注ぐべきゴー
ルに、また関心に変換していく。

　これらのゴールや、価値観に対する脅威、また
は突然やってきた機会などによって、オーガナイ
ズに対する切迫した関心を生みだす。よい人生へ
の道として教育に価値を見いだしたことを学んで
きた私は、自分の子どもにもよい教育を受けさせ
たいと望むだろう。しかし例えば、大学の学費の
急激な上昇、公共的な基金の削減は、私の計画を
急がせるだろう。このことが、他の人と一緒に行
動を起こすこと―少なくとも公立大学では学費
を下げることを要求する、基金の復活を要求する、
代替的な奨学金を要求するなど―への関心を持
たせるかもしれない。私たちの価値観は、人生の
ゴールを形づくり、そして私たちの関心は、これ
らのゴールを達成するために求められる結果を明
らかにする。しかしながら、私たちは自らの関心
を、ラテン語で関心 interest が「間に存在する」
と意味するように、他者との関係によって定義す
る。私たちの多くは、多くのこと―家族、コミュ
ニティ、仕事、信仰＜や余暇＞に関する活動、政
治など―について関心をもっており、いくつか
はその他のものより緊急を要するものである。私
たちの同志の関心、私たち自身の関心と、それら
を形づくった価値観を理解することは、オーガナ
イジングを理解する際に重要である。

　資源も大事だ。彼らの関心を表現し、ポジティ
ブな挑戦につながる、彼ら自身が自由に使える資
源とは？そもそも、資源をもっているのか？資源
を他者に頼っているのか？　どのような資源が重
要で、誰がそれらを持っているのか？

【 図３】欲求、価値観、興味

変化

　あなたのオーガナイジングプロジェクトはどの
ような変化を起こしたいのだろうか？　何があな
たのゴールとなるだろうか？　あなたのオーガナ
イジングプロジェクトにおいて、特定の結果を決
めるのは早すぎるかもしれない。しかし、同志を
オーガナイジングすることで達成したいゴールを
想像できるだろうか？　もし、教育における不平
等が問題だとしたら、公平な教育とは具体的にど
んなものなのか？　教職員の多様性不足が問題な
のだとしたら、多様性のある状況とは実際どのよ
うなものなのか？

　あなたのプロジェクトのゴールは、問題全体の
解決を約束しないかもしれない。しかし、正しい
方向への一歩となるだろう。どんな戦略的ゴール
も全てを解決することはできない。しかし、私た
ちの資源、エネルギー、想像力を集中させる一つ
のゴールを選ばないことには、数えきれない貴重
な資源を無駄にするリスクを負うことになる。こ
のピラミッド図は、複数のゴールがどのように繋
がっているかを考えるためのものである。キャン
ペーンの各レベルで、私たちは結果について想像
し、その結果を達成するために使うことのできる

関心を理解する

あるべき
世界

価値観

そのままの
世界

資　源

関　心必要なこと
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資源を評価し、その結果のためにこれらの資源を
パワーに変える方法を考え出す（変革の仮説）。
以下はあなたのキャンペーンにおいてゴールを決
める際に考慮すべき点である。
・�一つの戦略的な結果のためにリソースを集中さ

せる
・あなたの同志の資源と能力を向上する
・同志の強みを生かしと反対派の弱みをつく
・�同志を巻き込むのに十分、可視化されており、

意義深く、重要である
・伝わりやすく、模倣しやすい

パワー

変革の仮説
　あなたの解決したい問題を解決するためのキャ
ンペーンのゴールは何であるかが見えてきたら、
どのようにそれを実現できるかを考えなくてはな
らない。これが、変革の仮説である。これは特に
大変なことだ。なぜなら、私たちは皆、世界の成
り立ちに対する推測―なぜこの問題が起きてい
るのか、解決するために何が必要なのか、それ
を実現するためにどうしたらいいのか、というこ
とを含む―を持っているからだ。「変革の仮説」
を明らかにしていくことは、これらの推測を明ら
かにすることで、検証し、評価し、必要とあれば
より現実的な推測に置き換えることができる。変
革の仮説は、あなたの戦略―あなたの求めるも
ののために、持てる資源を必要なパワーに変える
方法―の基礎となる。

　戦略の仮説を得るために、なぜその問題がこれ
まで解決されてこなかったかを、自身に問うてみ
よう。つまり、「変化のない状況の仮説」とは？　
その問題を解決し得る人々が、より多くの情報を
必要としているからなのか。その問題には気付い
ていても、どのように解決したらよいかわからな
いのだろうか？　または、その問題を解決したい
と思わないのか？　もしその問題を解決したくな
いのであれば、それは何故なのだろうか？　例え
ば、バスボイコットであれば、問題は、差別によっ

てアフリカ系アメリカ人に（現実的には、白人に
とっても同様に）もたらされた傷に対する意識が
低いことなのだろうか？　黒人と白人が「意思疎
通を行っていない」からなのだろうか？経済的な
問題―差別撤廃にはコストがかかりすぎる―
だろうか？　もしくは、差別に基づいてつくられ
たもの全てを設計し直すことが技術的に難しくて
できないからなのか？彼らの政治的関心として、
社会をそのままにしておくことが「正しい」選択
であると信じているのか？　この種の分析は、そ
れだけでは戦略をつくりだすものではない。しか
し、変化のためにどういった類の戦略が必要かを
考える最初の一歩となる。それによって、なぜも
のごとがそうなっているのかという推測を浮かび
上がらせる。それは正しくないかもしれないが、
しかし、何が変化をもたらすかを考えることには
影響があるだろう。

　では、変化のために何が必要なのだろうか？
もしモンゴメリーの人々が、問題は「情報」だと
考えたら、彼らは差別によって黒人コミュニティ
がどう苦しんでいるかを白人コミュニティに伝え
るための「意識向上」のためのキャンペーンを実
施していたかもしれない。「意思疎通」が問題だ
と考えたのなら、白人のリーダーたちをミーティ
ングに召集して、差別がなければ全ての人はど
んなによくなるかを説明しようとしたかもしれな
い。しかし彼らはそれをパワーの問題だと結論づ
けた。差別が続くのは、白人がそれに信念を抱き、
それを保ち続けるパワーを持っていたからである
と。白人コミュニティ―もしくは、白人コミュ
ニティで力を持っている人たち―にとって、変
化より現状維持のほうが、コストがかかるように
なった時にのみ、変化が起こるだろう。もしかし
たら、多くのお金を失うことが変化への関心にな
るかもしれない。もしかしたら、裁判により罰金
を払わなければならなくなることが。刑務所に送
られることが。こういった分析をもとにして、彼
らはバスに集中する戦略と、次に、戦略を決める
戦術―訴訟、ボイコット、自動車の相乗り―
を決めた。
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　しかし、彼らの戦略がオーガナイジング戦略で
あり、ブラウン対教育委員会裁判（訳註：学校の
人種隔離について違憲判決が下った裁判）が成し
えなかった、公民権運動を引き起こした理由は、
それがパワーに関する戦略であっただけでなく、
コミュニティのほぼ全てのアフリカ系アメリカ人
の資源によるコミットメント、バスではなく「両足」
を使って歩いて仕事に行くということからパワー
が生じていたからである。よって勝利を勝ち取っ
たとき、交通政策を変更させただけでなく、新た
に力をつけたコミュニティ－困難に対して広く立
ち向かえるようになり、新たなリーダーシップを
得た－が公民権運動の広がりをもたらしたのだ。
なので、変化を創り出すのはパワーだけではなく、
パワーのもととなる資源の持ち主が、誰が変化に
よってパワーを得るのかを決めるのだ。

　では、パワーとは何なのか？　キング牧師はパ
ワーとは「目的を達成する能力」と定義した。彼
は言った。「それが良いものか悪いものかは、そ
の目的による」。スペイン語では、パワーとは単に
poder（○○することができる）ということである。
つまり、パワーが単に能力を表すとしたら、アメ
リカのコミュニティオーガナイザー、アリンスキー

（Alinsky）が問うたように、なぜそれは「p から
始まる言葉（訳註：英語で power は p から始ま
り、ある単語をぼやかして言う場合の英語表現）」
―私たちがそれを求めていることを認めたくな
い、他者が持っていることを認めたくない、話す
ことすら望まないもの―なのか？

関係性によるパワー
　リチャード・エマソン（Richard Emerson）は、
パワーとは物体ではなく関係性だという【 ※ 4 】。私
たちはみんな、目的を達成するために資源を必要
とする。私たちは必要な資源すべてにアクセスで
きることもあるが、たいていの場合、他者の資源
を必要とする。これが、交換の機会となる。他者
の目的の達成に必要な自分の資源と、自分の目標
を達成するのに必要な他者の資源を交換するの
だ。例えば、友人と私が車で映画を観に行きたい
と考えているとき、友人は車を持っているがガソ

リンを買うお金がなく、一方私は、お金はあるが
車は持っていない。この関心の相互性をもとに、
互いを頼りにしながら行動を起こそうと影響でき
るため、独りでいるより「パワー・ウィズ（power 
with）」による力を創り出すことができる。バーナー
ド・ルーマー（Bernard Loomer）とジーン・ベ
イカー・ミラー（Jean Baker Miller）は、これを
パワー・トゥ（power to）」「パワー・ウィズ（power 
with）」、または相互依存と呼んだ【 ※ 5 】。こうした
方法でパワーを動かすことは、個々の足し算より、
全体として大きな力を生み出す。例えば、新たな
移民たちが、メンバーに対する低金利ローンを開
設するため、信用組合に貯金をすることは、彼ら
の金銭的な力を強くしている。「パワー・ウィズ

（power with）」は、社会的な協力関係、独りでは
成し得ないことを共に達成する能力の結果なので
ある。

　しかし、たとえば４人で映画に行きたいと思っ
ているのに、友達の車には２人しか乗れないとし
たら？　誰が行けて誰が行けないのか、くじで決
めるとして、４人が 0.5 人分ずつガソリン代を出
し合うこともできるだろう。しかし、もし車を持っ
ている友人が、映画に行くだけではなく、お金儲
けもしようとしていたらどうなるだろう？　彼は
私たちみんなが必要とする資源である、彼の車に
対する主導権を持っているが、私たちは彼の必要
としている資源、ガソリンを買うためのお金に対
して主導権を持っていないことになる。この必要
性、依存性のアンバランスは、彼が、ガソリン代
がいくら必要かに関わらず、２つの席を私たちに
高く売りつけることによって、「パワー・オーバー

（power over）」を実行するレバレッジを与える。
ただ、私たちにはまだ、彼がどの程度映画に行き
たいと思っているのかによって、選択肢が残され
ている。４人全員で、必要なガソリン代以上は絶
対出さないと合意する。もし彼がとても映画に行
きたいのだとしたら、再びバランスの取れた、「パ
ワー・ウィズ（power with）」の状況となる。

　オーガナイジングは２種類のパワーの問題に対
処するのに向いている。一つ目は、同志をオーガ
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ナイズし、望む変化を生み出すために、相互依存
によるコラボレーションを通して、互いにパワー

「ウィズ（with）」を創り出す、ということ。例えば、
協同組合方式の保育所、カープール（自動車の相
乗り）、信用組合などである。二つ目は、同志をオー
ガナイズし、他の行為者が持っている「パワー」
に挑む、ということ。例えば、労働組合を組織す
る、課題別キャンペーンを実施する、選挙に出馬
するなどである。両方の場合におけるオーガナイ
ジングの特徴は、「問題を解決する」だけではなく、
同志の中に、それまでになかった能力を創り出す
ことである。そしてその新たな能力が、「同志が無
力であること」という問題の原因をとらえる。そ
れ以上に、ガンジーが見せたように、パワーは相
互依存関係に基づいているという事実は、パワー
は、そのパワーに利用される人の「協力」もしく
は服従に拠るのだということを意味している。こ
のことは、彼らがただ協力を拒むことで、「機械を
停止する」ことができることを意味している。

Power with（パワー・ウィズ）

　時に、私たちの資源を同志とともにオーガナイ
ズし、彼らの中にパワーを創り出すことによって
必要な変化を起こすことができる。例えば、協同
組合型のデイケアや、信用組合、ボランティアセ
ンターをつくるなど。

Power over（パワー・オーバー）
　

　時に、私たちの生活に変化を創り出すのに必要
な意思決定や資源を司るパワーを他者が持ってい

ることがある。その場合、私たちの関心を満たす
資源や意思決定を要求するため、まず私たち自身
のパワーをオーガナイズする必要がある。

　パワーは関係性によるため、それを探るために
以下の 4 つの質問を使うことができる：

パワー・オーバーを変える
　変化を起こすために、私たちを超えるパワーを
持つ人々を巻き込まなければならない場合、4 つ
の質問をしてみよう。

二種類のパワー：コラボレーションと要求
　両方のパワー、パワー・ウィズとパワー・オー
バーをオーガナイジングでは取り組みます。同志
は、共有する関心を達成するため、同志の資源を
今までにない方法で使い恊働することによって、
パワーを創り出すことができる。例えば、協同組
合型の保育所や、信用組合などである。一方、重
大な関心の対立が起こるとき、オーガナイジング
には、依存と支配の関係を変えるため、同志の資
源を動かし、「要求する」戦略が必要となる。もし、
労働者が組合をつくることでそれぞれの資源を組
み合わせたら、全体として、彼ら個々の雇用主に
対する依存と、労働力に対する雇用主の依存のバ

１．�私たちの起こしたい
変化は何か？

２．�その変化を生み出す
ための資源を持って
いるのは誰か？

３．�彼らが必要としてい
るものは何か？

４．�彼らが必要としてい
る、私たちがもつ資
源は何か？

—戦略的な質問—
５．�私たちの変革の仮説は何か？　私たちの資源を

どのようにオーガナイズし、活かしたら、私た
ちが求める結果を得られるだろうか？
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ランスを取ることができるかもしれない。この方
法によって、依存する「パワー・オーバー」の関
係を、相互依存する「パワー・トゥ」の関係に変
えることができる。

　オーガナイジングを成功させる鍵は、うまく「パ
ワー・オーバー」に挑戦するために、パワーを生
み出すことには、まずは多くの「パワー・トゥ」
を創り出すことが必要となるかもしれないことを
理解することである。例えば、多くの労働組合が、
生命保険、疾病基金、信用組合から始まった。一方、

「パワー・トゥ」を生み出しはじめるための多くの
努力は、これまで見えていなかった関心の対立が
表面化し、結局「パワー・オーバー」に挑戦する
ことになる。最近、ニューヨークでコミュニティ
の信用組合をつくろうという動きに対する最も強
い反対派は、誰も考えていなかった行為者から出
てきている。それは、高利貸しと彼らの政治的な
仲間である。

パワーの 3 つの顔
　なぜ関心の対立はいつも目に見えているわけ
ではないのか？　ジョン・ガヴェンタ（John 
Gaventa）は、次の図５に描かれているように、
パワーは複数のレベルで機能すると主張する【 ※6 】。 
パワーの第一の「顔」は私たちが見ることができ、
資源をどう配置するかについての選択で、どの意
思決定者が勝つかを観察することによって見つけ
ることができる。運営会議や、市議会、立法会議、
企業の経営会議などに参加すれば、誰が勝って誰
が負けるのかが見え、パワーを行使している人と
そうではない人がかなりはっきりと見えてくるだ
ろう。

　しかし、それ以上の意味がある。そもそも誰が
話し合うべき議題を決めたのだろう？　そして、
意思決定をする場に誰がいるかを決めたのは？
ルークス（Lukes）、議題は何か、誰がその場にい
るかを決めることを、パワーの第二の「顔」と呼
んだ。これは、課題を議題にあげることを望むグ
ループがいても、「門番」がそれを通さない、とい
う時に見られる。これは、公民権運動以前、アフ

リカ系アメリカ人たちが何年も明らかな「人種隔
離という調和」の中にいた状況のことである。人
種の問題を国会に持っていこうとした人々がいな
かったわけではなかったが、議題をコントロール
している人々がこれらの問題を避けており、めっ
たに議会での議論には上らなかった。

　パワーの第三の「顔」はもっとわかりづらい。
時にパワーによる関係は私たちの世界をとても深
く形づくっており、私たちは「それを当然のこと
と思っている」。例えば、女性解放運動の前は、
女性に対する職業差別を「問題」だと訴える人は
ほとんどいなかった。連邦議会では、女性の関心
ごとについて投票されることはなく（議会には女
性はほぼいなかった）、女性のグループは外野に
縛り付けられ、彼女ら自身の問題を議題にあげる
ことが出来なかった。女性は、ほとんどの公の場
において、下の地位におかれていた。彼女らがそ
の状況に「満足」していただろうか？　そうかも
しれない。しかし、時に彼女らが違う世界を望む
ことがあったとしても、そんな世界を想像もでき
なかったであろう。少なくとも、今と違う世界を
手に入れるためにリスクを冒すことなどは。この
パワーの「顔」を見つけるためには、誰が意思決
定をし、誰が議題を持ち出しているか、といった
ことを越えて、より深く見なければいけない。そ
して、価値づけされた資源の配分において、誰が
利益を得、誰が負けているのかを見なければなら
ない、とルークス（Lukes）は言う。そしてもし
あなたが、なぜ敗者はいつも負け、勝者はいつも
勝つのかを問うのなら、職場でパワーの不均衡に
気づくだろう。（これには時に騙されやすい。なぜ
なら、勝者はいつも、自分たちは「勝ちたいと望
む」からこそ勝つ一方、敗者は「負けたいと望む」
のだと主張し、敗者はそれに納得してしまうこと
もあるからだ。）

　この視点から、あなた自身のプロジェクトを改
めて見て、そして問うてみよう。あなたの同志が
直面する困難の原因は何か？　同志たちは、彼ら
の利益を主張するためのパワーを持っていないの
か？資源は欠如しているのか？　自分たちが持つ
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資源をよりよく使うことができたのではないか？
お互いに協力することで、それが成しえたのでは
ないか（パワー・ウィズ）？　持っている資源を
効果的に使い、彼らの必要な資源を持っている他
者の関心に影響を与えることで、よりうまく使え
たのではないか？　学校基金の提案が投票によ
り却下されたとき、誰かが資源の配置を誤ったの
ではないか？　似た関心を持っている人々の懸念
が、その議題を遠ざけたのではないか？　もしく
は、人々はただ、これは当然のことで、それを合
法としておくほうが賢いと推測するからではない
か？　２・３年前、ある生徒がなぜハーバードの
学生の多くが、学生の時は公共的なサービスに従
事するのに、働き始めるとそれをやめてしまうの
かと質問した。もっともよくある説明は、彼女ら
の世代はただ「気にしていない」だけだ、とのこ
とだった。毎年秋の投資銀行やコンサルティング
会社に引き込んでいく巧みなリクルーティング儀
式とは対照的に、公共サービスでの仕事の、キャ
ンパスでのリクルーティングは事実上皆無である
ことに気付いた。彼女はこれがパワーの３つ目の
顔であると考え、これに対して “ 仕事と社会的責
任 ” 会議を開催した。

【 図５】パワーの３つの顔

　オーガナイジングのパワーは、変化を起こした
いと思った最初の人のコミットメントから始まる。
このコミットメントなしには、それが始まるため

の資源はない。コミットメントは、行動として目
に見える。オーガナイザーたちの仕事は、同じ事
を他の人々にするよう求める責任を受け入れるこ
とから始まる。

パワーと正しさ
　では、「パワー」と「正しさ」とは？　この二
つの間の関係性とは？これが、トゥキディデス

（Thucydides）がメロス対話での答弁において、
私たちに考えるよう求めたことである。「正しい」
だけで十分なのか？　誰かの「正しさ」の主張は、
いつでも信用されるべきか？「強者」であること
と「正しく」あることの間の関係とは何だろうか？
あなたはどう考えるか？

オーガナイジングのリズム

キャンペーン
　オーガナイジングのリズムとは、キャンペーン、
特定の目標を達成することに焦点をあてた、調整
された活動の蒸気である。キャンペーンは、ゆっ
くり基礎を築き、複数の予備的なピークでゆるや
かな推進力を集め、キャンペーンが成功／失敗し
たとき、クライマックスを迎え、そして解決に至る、
というリズムと共に、少しずつ展開する図６。

　「キャンペーン」という言葉は、私たちが今学
期であった他の言葉の語源と似たものから由来し
ている。それはラテン語での、フィールドという
言葉だ。キャンペーンは戦いの場で実行される。
キャンペーンは、集中した、激しいものであり、はっ
きりとした始まりと終わりと、そして多くは勝者
と敗者がある。キャンペーンは、戦争に勝つとい
うようなとても大きな事柄の中の物語でありなが
ら、キャンペーンの中のいくつもの戦いによって
成り立っている。キャンペーンとは一つの国全体
ではないが、国の歴史の中の出来事であり、国を
強くしたり弱くしたりする。キャンペーンを指揮
することは、実行中のプログラムを統制するのと
同じことではなく、どのようにプログラムがつく
られ、強化され、刷新されるかということである。

誰が得をし、
誰が損をするか？

誰が決定
するのか？

誰が
勝つのか？

構　造

課　題

決　定
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【 図６】

　キャンペーンとは、私たちの最も価値のある資
源の一つである、時間をオーガナイズすることで
ある。ガーシック（Gersick）が示すように、組織
には時間軸と空間軸がある。多かれ少なかれ、そ
の環境における出来事のリズムに「同調した」組
織内部のリズムに準じて、仕事が行われる。例え
ば、多くの人が気付いているように、学生団体は
学期の最初の何週間に活動を始める必要があり、
そうでなければ全く活動が始まらない。学期の折
り返しを過ぎると、学生は新しく何かを始めるこ
とより、始めたことを終えることに焦点を当てる。
時間は、時に「円」であり、時に「矢」であると
スティーヴン・ジェイ・グールド（Stephen Jay 
Gould）は言う【 ※ 7 】。時間を「円」として考えるこ
とは、通常の行程、年度予算など、ルーティーン
を管理することに役立つ。一方、時間を「矢」と
して考えることによって、変化を起こすこと、特
定の結果を達成すること、力を集中させることに、
焦点を絞ることが出来る。キャンペーンでは、時
間は「矢」である。

キャンペーンはなぜ、戦略的かつ動機づけとなる
ものなのか？
　キャンペーンは、行動をオーガナイズするため
の戦略的で動機づけとなる方法である。戦略的で

あるのは、キャンペーンが展開するにつれ、私た
ちが得なければならない能力を創り出す方法であ
るからだ。それぞれのキャンペーンにおけるピー
クが、私たちの能力を次のレベルまで引き上げる。
例えば、ボランティアを募るところから、そのボ
ランティアたちを機能させ、支援者を得るところ
まで。動機づけとなるものであるのは、私たちの
目的を達成する希望のストーリーとなるものだか
らだ。キャンペーンが前に進むにつれ、私たちは
社会を変えられるのだと感じる。仕事が、重大な
締め切りによる緊急性を帯びてくる。共通の理由
のもとに人と他の人々と協力する時の結束が、私
たちを力づける。キャンペーンによって、私たち
は不満（怒り）を建設的な目的に変えられるのだ。
キャンペーンは、資源とエネルギーを特定の、一
つの目的に集中させることを促す。新しいものを
創り出すには、多くのエネルギーと集中が必要だ。
一度動き出したらそのまま進む、慣性の力とは違
う。キャンペーンは、新しい組織、プログラム、
実践などを生み出するつぼである。キャンペーン
は、私たちの最も限られた資源、時間の価値を最
大化する。私たちは、エネルギーとコミットメン
トを、限られた時間に、長い時間はできない、や
るべきではないくらい、注ぎ込むことが出来る。
キャンペーンが終わると、自分たちの「勝利」と

基礎作り

評価と
次のステップ

問題解決能力
（人々、スキル、他）

時間

キックオフ

ピーク

ピーク

戦略的ゴール
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「敗北」を整理し、「普通の生活」に戻り、またグ
ループを変え、もしかしたら将来、他のキャンペー
ンを実行するかもしれない。キャンペーンの「冒
険のよう」であるところは、通常よりも関係を早
くそして濃く、発展させる。私たちがともに描く
ストーリーを、より共有しやすくなる。

　キャンペーンのタイミングは展開していく物語
やストーリーのように構成される。土台となる時
期（プロローグ）に始まり、キックオフ（開幕す
る）で威勢よく始まり、それに続くピーク（第一
幕、第二幕）をゆっくりと作り上げ、結果を決め
る最後のピーク（大団円）でクライマックスを迎
え、問題は解決し、結果を祝う（エピローグ）。
私たちの努力は、神業的ではなく、雪だるまのよ
うに運動を創り出す。それぞれの目的を達成する
につれ、私たちは次の、より大きな目的を達成す
るために使うことが出来る、新しい資源を生み出
す。小さな成功によって、それに次ぐ成功も可能
だと感じることで、動機が、そしてコミットメン
トが大きくなる。キャンペーンが発展していくス
トーリーによって、私たちの組織が発展するス
トーリーは、より信頼できるものに、より成し遂
げられるものになる。タイミングは注意深く管理
しなければならない。なぜなら、キャンペーンの
ピークが早すぎると、みんなが疲れ、そして壊れ
てしまう。そのほかの危険とは、キャンペーンが、
ある地域で他と比べて早くヒートアップし過ぎる
ことだ。燃え尽きる人がいる一方で、何も動かな
い人が出てしまう。ダドリー通り近隣イニシアチ
ブ（DSNI）（訳註：授業で取り上げるケース）で
は、タイミングがどんな意味があったか？なぜガ
ンジーの「塩の行進」がタイミングについての特
によい例なのか？

　キャンペーンは、関係性、ストーリー、戦略、
そしてアクション戦術を繋げ、それぞれはその
次の下積みとなっている。5 人のオーガナイザー
とキャンペーンを始め、そのそれぞれがハウス
ミーティングで 15 人の地域リーダーをリクルー
トし（75 人）、そのそれぞれが家を訪ね、電話を
かける５人のボランティアをリクルートし（375

人）、そのそれぞれが 25 人の有権者に連絡を取
る（9375人）。その過程で、リーダーシップが育ち、
署名が集まり、人々が語り合い、集会が開かれ、
それが続いていく。1988 年のカリフォルニアで
のキャンペーンでは、300 人のオーガナイザーが
11,000 人の地域リーダーに、それが 100,000 の
署名に、それが 25,000 人の投票日のボランティ
アに、それが 750,000 人の票となった。それは
私たちの推す候補者を大統領に当選させるには満
たなかったが、その後複数年に亘る、全米での政
治に対する草の根リーダーシップの新たな波を築
いた。

　キャンペーンには、その最初の時期に「小さな
失敗」を受け入れることで学ぶ機会が設けられて
いる。シットキン（Sitkin）が言うように、プロジェ
クトに「小さな失敗」のための空間を創り出し、
新たなことに挑戦する機会を与えることが、参加
者がどのように行動するかを学ぶことに欠かせな
い【 ※ 8 】。そして、その組織が全体として、どのよ
うに「うまくやるか」を学ぶチャンスとなる。多
くのキャンペーンでは、最初に書いた「話」を変
えなければいけなくなるとわかっていて、大事な
局面において、それを使い始めるのだ。キャンペー
ンの早い時期を「注意深く」このように使うこと
は、大きな規模で過ちを起こすであろうことの予
見となるにとどまらず、大事なのだ。

　戦略にはよくあることだが、複数のキャンペー
ンが重ね合わさる。それぞれのキャンペーンの目
的は、プロローグ、キックオフ、ピーク、クライ
マックス、そしてエピローグのある「小さなキャ
ンペーン」として見ることが出来る。キャンペー
ンはまた、はっきりした領域、地域、またその他
の、特定の個人の責任領域などに分けることが出
来る。良いキャンペーンは、複数の運動の交響曲
であるとも言える。提示部、展開部、再現部があ
り、それらすべてとともに、グランドフィナーレ
に向かっていく。交響曲はまた、多くの異なる声
が複数の方法で作用する相互作用からなっている
が、全体のコーディネートが、成功する演奏に欠
かせないものだ。もしこれが大げさな例えに思え
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るのなら、ジャズアンサンブルに例えるのもいい
だろう。

キャンペーンのフェーズとは？
　キャンペーンの各フェーズ（基礎作り、キッ
クオフ、ピーク、最終ピーク、課題解決）では、
リーダーシップの発展とともに、関係性、動機付
け、戦略的そして行動の戦術を戦略的に統合す
る。＃２のキャンペーン図を使い、私たちが扱っ
たケースや、自身のプロジェクトに同様の変遷を
探してみること。

基礎作り
　基礎作りの時期は、キャンペーンを立ち上げる
ための能力（パワー・トゥー）を創り出すことが
ゴールである。基礎作りの時期は、「下書き」か
ら始め、どの範囲でどの程度実施するかによっ
て、数日、数週間、数年続くかもしれない。例え
ば、農場労働者のボイコットキャンペーンの基礎
作りでは、３年間以上かかった。基礎作りの時期
では、関係構築戦術に重点が置かれ、一対一のミー
ティング、ハウスミーティング、サポーターの小
さなグループでのミーティングなどが典型的なも
のである。解釈的戦術（訳註：キャンペーンの物
語を考え、伝える戦術）には関心を明らかにする
ための熟議、問題を定義すること、問題を課題に
落とす方法を見つけ出すこと、地域の調査、計画
のデザインなどが含まれ、キャンペーンのストー
リーを最初に形づくる。この時期、どんなアクショ
ン戦術が最も活用できるだろうか？（物事が性急
にヒートアップするのを防ぎつつ、可能な限り広
い基礎をつくりたい、ということを忘れないよう
に。）この時こそ、資源を明らかにし、調査を行い、
小さな問題（クレーム）を処理し、個々のケース（恊
働）を取扱い、それを繰り返し続けていく。これ
はリーダーシップの発展にとって重要な時期であ
る。創始期のリーダーたちは、臨時のオーガナイ
ジング、スポンサー探し、キャンペーン委員会を
行うだろう…これはあなたのキャンペーンの最初
の段階を共に取り組む、暫定的なリーダーシップ・
グループである。

キックオフ
　キックオフはキャンペーンが正式に始まる時で
ある。誰かが宣言することなしに、キャンペーン
は存在しえず、もしくは消えて行ってしまう。キッ
クオフの日付を決めることは、緊急性に迫られて
の集中と、物事を動かすのに必要なコミットメン
トを創り出す。これは、創始期のリクルーティン
グ、プランニング、資料の準備などの締切にな
る。キックオフの典型的なものは、初めに関心を
もち、動員された人ならだれでも参加できる、大
きなミーティングや集会である ( 関係構築戦術 )。
そこでリーダーシップが公認され、キャンペーン
のストーリーが語られ、計画が批准され、プログ
ラムが承認される（解釈的戦術）。アクション戦
術に関しては、申込みを集め、ミーティングを開
き、電話をかけ、パンフレットを手渡すといった
コミットメントが生まれる。キックオフは、キャ
ンペーンの責任者へ、リーダーシップの権威を公
式に委任する締切でもある。短いキャンペーンの
キックオフは一回である。３年に亘ったブドウの
ボイコットでは、毎年春にキックオフを行った。

ピーク
　キャンペーンは何回ものピークを経て進んでい
く。各ピークはその前に起きたことの上に起こっ
ていく。それぞれのピークの境目を超えるにつれ
て、がんばりの爆発を創り出し、より高い能力レ
ベルにブレークスルーすることが出来る。課題図
書の例で、私たちはオーガナイザーリクルーティ
ング、選挙区リーダーリクルーティング、有権者
特定、家の看板の配布、選挙日の組織、そして総
投票数の目標を立てた。あなたも読んだ様々な行
進において、ピークとは何だっただろうか？モン
ゴメリー・バスボイコットにおけるピークは何
だっただろうか？ダドリー通り近隣イニシアチブ

（DSNI）キャンペーンの中にピークはあっただろ
うか？プログラムが展開していく中で、関係構築
戦術がリクルーティング、トレーニング、委員会
の拡大、節目の「大きなミーティング」等のピー
クに貢献する。ペロシ（Pelosi）キャンペーンに
おいては、毎週土曜の午前の集まりがあり、新し
い地域のリーダーを承認し、有権者へのコンタク
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トの結果を発表し、特別なトレーニングを行った。
解釈的戦術では、ピークは課題の発展、行動とそ
の反応の解釈に注力する。サービスが広がり、鍵
となるイベントが開催され、または衝突が拡大す
るにつれてますます、アクション戦術が注目の的
となる。リーダーシップの発展は、より大きな責
任が委任され、トレーニングが続き、より多くの
人が計画に関わるのと共に続いていく。この時期
を通して、キャンペーンを導く方法は、サポート
を広げるため、課題をより先鋭化するため、コミッ
トメントを更新するための新たな方法を見つけて
いく中にある。それはまた、インスピレーション
を喚起しながら、かつ達成できるピークを考案し、
そして達成できなかったピークから回復すること
である。

最終ピーク
　キャンペーンの「ピーク」は、最も動員のある
時に訪れるべきである。ただ、いつもそのように
なるとは限らないが。私は以前、キックオフが

「ピーク」となったキャンペーンを仕掛けたこと
がある。リーダーシップはバラバラになり、模範
的な活動に沿う能力も失っていった。いくつかの
ケースでは、選挙のキャンペーンのように、最終
ピークのタイミングは予測可能である。他のケー
スでは、キャンペーンをリードする人が最終ピー
クを選ぶことが出来る。チャベス（Chavez）に
よるサクラメントへの行進、または彼の 28 日の
断食、ガンジーによる塩の行進、セルマからモン
ゴメリーまでの行進では、その最後に「自然発生
的な」ピークがあり、すべての人それぞれに「危
機感」のようなものをもたらした。ピークに達す
るように動かされた（たとえそれが直接的に反対
派に向けられたものでなくても）資源が、多くの
能力を生み出したため、反対派は応答せざるをえ
なかった。農業労働者によるボイコットでは、シェ
ンリー社（Schenley Industries）がとても不安
がっていたので、サクラメントに到着した時は、
彼らに焦点をあてた。そのため、更新が到着する
5 日前に、シェンリー社は組合とサインを交わし
ていた。この勝利によって、10,000 人が次のボ
イコットへの準備万端の状態で現れ、行進の最後

が本当のピークとなった。その他では、最終ピー
クはキャンペーンで役割を果たしているすべての
人のアクションとリアクションから出現する。最
初の数人のブドウ農家が契約にサインしたことに
より、力強い推進力が創り出され（私たちもそれ
を加速するよう動いた）、そして 3 か月後に業界
全体がサインするまでに大きくなった。関係構築
戦術は、大きなミーティング、大集会、行進など
が含まれる。解釈的仕事は、キャンペーンにピー
クの成功をもたらすのに不可欠であり、適切な動
きと最も説得力の解釈的なイベントを熟考するこ
とである。最終ピークとは、アクション戦術のプ
ログラムなのである。

解決
　キャンペーンは勝つか負けるかである。キャン
ペーンの効果は、それが明確で、計測でき、説明
できる結果を達成するためのコミットメントであ
るという事実から生まれる。勝利は、ただの異議
申し立てだけのことではない。連携して取り組む
仕事であれば、勝利は、決まった日までに新たな
チャータースクール（訳註：親や教員、地域団体
などが、州や学区の認可（チャーター）を受けて
設ける初等中等学校）設立し、決まった人数の生
徒を入学させること、または（特定の目的を持っ
た）3 か月のプログラムを成功のうちに完了する
ことを意味する。失敗のリスクを冒してのみ、成
功を可能にするコミットメントを生むことが出来
る。このようにして私たちは、契約を結ぶ相手に
対して説得力を持つ。しかしながら、キャンペー
ンを終えることは、勝利の時、または敗北の時に
も、どうすれば成功するのかを学ぶことを意味
する。勝利の時成功するためには、いつ勝った
のかを意識しなければならない。アリンスキー

（Alinskey）は、オーガナイザーとは、動かすた
めにどのように分裂させるかを知っているが、決
着させるために分裂を収めることができる、うま
く統制された統合失調症者のようでなくてはなら
ない、と言う。キャンペーンの熱の中では、自分
の立場の「清らかさ」を、同志の関心と混同しや
すい。ブドウ農家がついに組合と契約する準備が
できたとき、戦いを長引かせないよう、私たちに



Week 2：人々のパワーで変化を起こす

27Community Organizing JAPAN

とって重要だった課題について妥協せざるを得な
くなった。すべてに勝たなくとも、私たちは勝っ
たのだということに気づくため、深刻な解釈の作
業を必要とした。一方で、どのように負けるかを
知ることは重要である。「負けるが勝ち」という
ふりをしてはならない。例えば、「私たちは選挙
には勝てなかったけれど、それはあまり関係ない。
なぜなら、いずれにしてもそれはそんなに重要
じゃなかったから」というように。誰もそれを信
じないし、捧げられたコミットメントの価値を奪
うことになる。負けは負けであることを認め、し
かしそれを文脈の中に置き、何が起こったのかを
解釈し、責任を受け入れ、貢献した人を認め、そ
して次に来るものに備えなければならない。勝っ
ても負けても、キャンペーンはいつも、評価、祝
福、そして準備をもって幕を閉じられるべきであ
る。勝ったときは、しばしば祝福に集中してしま
い、なぜ勝ったのか、何が正しく、何が間違って
いたのか、そして貢献した人たちを認めることを
忘れてしまう。負けたときは、評価を行うことは
あっても、よく働いたこと、コミットメント、リ
スクを冒した意志と達成したことについて祝福す
ることはないかもしれない。キャンペーンについ
て大事なことは、「次」があり、それに対して準
備をすることが重要だということだ。もしくは、
多くのレッドソックスのファンがこう言っている
のを聞いたことがあるだろう。「次のシーズンま
で待つだけさ！」
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 質問
 
１．�あなたの同志を中心に配置した、プロジェクトのマップを描いてみよう。あなたのリーダーシップ
をどう描くか？　反対派は？　支援者たちは？　その他の人々は？

 
２．�あなたの同志の、価値観や関心に対するどのような困難を扱いたいのか？　彼らはなぜオーガナイ
ジングをしたいと思うのか？　どうしてそうだと思うのか？　オーガナイジングをすれば、どんな
結果がもたらされるのか？

３．�あなたの変革の仮説は？　あなたのゴールを達成するために、なぜパワーをオーガナイズする必要
があるのか？　あなたの同志は、それらの結果を達成するために必要なパワーをどこから得ること
ができるのか？　パワーウィズ（Power with）か、パワーオーバー（Power over）か？　彼らは
どのように、彼らの持つ資源を必要な力に変えるのか？

　　１．あなたの同志の「関心」は何か？

　　２．これらの「関心」を扱うのに必要な資源を持っているのは誰か？

　　３．「資源」を持っている人の「関心」は何か？

　　４．同志が持っている「資源」で、これらの「関心」に影響を与えるものは何か？
 
４．�パワーの 3つの顔について、あなたのプロジェクトにおいて何か気付いたか？　あなた、もしく
は他の人がそれらを明らかにするためにできることはあるか？

５．�あなたのプロジェクトがキャンペーンに発展していくことを想像できるだろうか？　キックオフは
いつになるか？　最初のピークはいつになるか？　いつ最終ピークを迎えるか？　最終ピークの
後、それまで出来なかった、どんなことが出来る新しい能力を創り出すことができるのか？



What Is Public Narrative?
Week 3

パブリック・ナラティブとは？
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　私は何を為すべきなのか？　私のコミュニティ
は何を為すべきなのか？　私たちは「今」何を為
すべきなのか？　これらは少なくとも、燃える低
木の元でのモーゼと神の会話と同じくらい古いも
のである。なぜ私なのか？　彼の民を自由にする
よう求められ、モーゼが尋ねた。誰が—もしく
は何が—私にそれを求めているのか？　なぜこ
れらの人々なのか？　そもそも彼らは誰なのか？　
そしてなぜ今ここ、この場所で、なのか？

　リーダーシップを実践すること、すなわち、不
確かさに向き合いながらも、他者が目的を達成す
ることが出来るようにするには、「心」と「頭」
と「手」、つまり、動機、戦略、そして行動を携
える必要がある。パブリック・ナラティブは恐れ
より希望を、疎外感より共感を、そして自信喪失
より自己肯定を沸き起こらせることによって、注
意を払ってとる対応に必要な感情の資源にアクセ
スするために使われる。リーダーたちは、なぜリー
ダーをしているのかを説明する価値観について伝
える「ストーリー・オブ・セルフ」と、彼らのコ
ミュニティが共有する、生きた価値観をもたらす

「ストーリー・オブ・アス」、その価値観に対して
緊急性が高く、行動を必要とする困難があること
を伝える「ストーリー・オブ・ナウ」の語り方を
学ぶ。自己（セルフ）と他者、そして行動の関係
を明確にすることはまた、私たちの倫理的な伝統
の核心でもある。一世紀のラビ・ヒレル（Rabbi 
Hillel）によるエルサレムの賢人が記しているよ
うに、「もし、私が私のためにあるのでなければ、
私は誰なのか？　私が私のためだけにあるのな
ら、私は何なのか？　そして、もし今でなければ
いつなのか？」ナラティブとは、個人やコミュニ
ティや国家が選択をし、アイデンティティを形成
し、行動を喚起するための推論的なプロセスであ
る。私たちは、「頭」と「心」を引き込むために
ナラティブを用いるため、どう行動するか説明し、
インスピレーションを引き起こすものであると言
える。また同時、にナラティブは、私たちに行動

「しなければならない」ことを教えるだけではな
く、「行動する」動機づけを与え、そしてそれゆ
えに「手」も同様に引き込んでいく。

　1964 年、ハーバード大学での３年目を終えよ
うとしているとき、私は初めて、自分自身にこれ
らの質問を投げかけた。私は公民権運動に活発に
かかわっており、ミシシッピ州のサマープロジェ
クトでボランティアをしていた。そこで私は、そ
の後 28 年間にわたって追求することになる使命
を見つけた。それは、移民の農場労働者や、地域
組織、労働組合、選挙政治をオーガナイズするこ
とであった。

　1991 年、自分の仕事に対する理解を深めるた
め、ハーバード大学に戻り、1964 年から 92 年
までかかって学部を卒業し、1993 年に行政学で
修士を取得し、2000 年に社会学で博士号を取得
した。ケネディースクールの講師となった時、教
師、学者、そして提唱者になるという二つ目の使
命を発見した。そして私は、最初の道に自分を導
いたのと同じ、人生の経験に根付いた価値観に
よって動かされていることに気付いた。それは、
ホロコーストでの経験、そしてユダヤ教の過ぎ越
しの祝い（出エジプトを記念する祝宴）と共に育
ち、奴隷から自由への道のりを一つの世代から次
に教えるという挑戦をしたユダヤ教指導者、教師
としての両親の仕事であり、批判的な視点と若者
の希望に満ちた心である。

　近年学者たちは、心理学、社会学、政治学、哲学、
法学、神学、文学、そしてアートを含む広範な分
野でナラティブを学問として取り扱っている。職
業人たちも、軍隊、官庁、法曹、政治、ビジネス、アー
トを含む現場でナラティブを実践している。この
アプローチは、ナラティブについての私たちの自
然な理解、各学問分野をまたいだ分析、そして様々
な職業をまたいでの実践に基づいている。

　５年前、私たちが個々人として、一つの文化と
して、そして国家として直面している大きな挑戦
は、公の価値観を表現する力、そこから勇気を得
る力、そしてそれに依拠して行動する力を取り戻
すことであると確信し、私はこのアプローチを、
私たちの価値観を行動に変える方法の学び方とし
てデザインした。その教授法は、「セルフ」「アス」
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「ナウ」の組み合わせからなるパブリック・ナラ
ティブの性質に基づいている。パブリック・ナラ
ティブのモデルを提示し、ナラティブについての
振り返りを行い、互いにコーチすることを学び、
そして、私たちが何をしているのかについての実
践的かつ分析的な理解に基づく評価の仕方を学
ぶ。パブリック・ナラティブは演説・パブリック・
スピーキングではない。ジャヤンティ・ラヴィと
いうインドから来た私の学生はこう言った。この
講座は、「見せかけの輝き」をどうまとうかでは
なく、「内にある輝き」をどう引き出すかを教え
るものである。

認知、動機そして行動：
なぜ、どのように、何を：
心、頭そして手

　心理学者のジェローム・ブルーナー（Jerome 
Bruner）は、私たちは世界を分析的な方法とナ
ラティブな方法で解釈しているとしている【 ※ 1 】。
認知的に世界を位置づけるため、私たちはパター
ンで認識し、つながりを認知し、関係性を試し、
経験的な仮説を持っている。それが分析の領域で
ある。しかし私たちはまた、世界を情緒的に位置
づけ、経験、物質そして象徴を私たちにとって良
いか悪いか、恐れるべきものか安全なものか、希
望となるか失望となるかなどを、コード化してい
る。目的を持った行動について考えるとき、私た
ちは自らになぜ、どのように、という二つの問い
を立てる。分析は「どのように」という質問に答
えやすくしてくれる。機会を見つけ出し、費用の
比較などをするために、私たちはどのように資源
を効果的に使うべきか。しかし「なぜ」という質
問－なぜこれが重要なのか、なぜ私たちはこれを
気に掛けるのか、なぜ私たちはこちらの目標に
他のものより価値を置くのか ‐ については、ナラ
ティブに頼る。「なぜ」の質問というのは、なぜ
私たちが行動「しなくてはならない」と考えるか
ではなく、私たちはなぜ行動「する」のか、何が
行動に掻き立てるのか、私たちの動機、価値観に
着目する。あるいは、聖アウグスティヌス（St. 

Augustine）がいうように、義務としてのよいこ
とが何かを「知る」ことと、動機の源泉として「よ
きことを愛する」 ことの違いである【 ※ 2 】。目的を
もった方法で手を動かすためには、頭と心を引き
込むことが必要であり、それが行動の領分である。

「知る」ための二つの方法

価値観、動機、行動

　行動を喚起する「動機」を理解するために、「感
情」という言葉と、動機と感情の共通する語源で
ある「動くこと（to move）」という言葉につい
て考えてみよう。心理学者たちは、「感じたこと」
として経験される私たちの感情から得られる情報
は、私たちの呼吸や体温が変わることから、ある
意味、生理学的であり、また、それによって私た
ちが前進したり、逃げたり、立ち上がったり、座っ
たりというように動かさているところから、ある
意味、行動学的であり、そしてまた、自分たちが
恐れ、愛、欲望、喜びなどとして感じていること
を表現できるところから、ある意味、認知的であ
るという。

　私たちはまた、感情を通して自分の価値観を認

戦　略
HEAD ／頭 HEART ／心

ナラティブ

行　動
HAND ／手

経験の
厳しい内省

どのように？

認知的

分　析

議論の理論
（ロゴス）

モチベーション

議論が起こす感情
（ペーソス）

なぜ？

感　情

経験の
物語を語る
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識する。私たちの感情は、論理的な熟考との対比
ということでなく、むしろその前提条件として、
私たち自身の人生をどう生きるかについての重
要な情報をもたらす【 ※ 3 】。倫理学者のマーサ・ヌ
スバウム（Martha Nussbaum）は、私たちは感
情を通して価値観を感じるため、感情の情報なし
に倫理的な選択をすることは無駄なことだと言
う【 ※ 4 】。彼女は、脳の感情を司る部分である偏桃
体に傷を負っている人たちに関する研究を論拠
としている。決断を迫られたとき、彼らは次々に
選択肢を思いつくことはできるが、決めることは
できない。それは、決断が結局は価値観の判断に
基づいているからだ。そして感情をもつことが出
来なければ、行わなければならない選択に方向づ
ける価値観を感じることが出来ないのである。

　心ある行動を阻害する感情があれば、一方で
そういった行動を促す感情もある。政治学者の
ジョージ・マーカス（George Marcus）は、感
情と目的を持った行動の関係を探求し、二つの神
経生理学的システム、監視と配置、について指摘
した【 ※ 5 】。私たちの「監視システム」は、私たち
が「見たい」ものと実際に「見る」ものを比較し
ながら例外を探し、例外が見つかった時に、それ
を不安に変換する。マーカスは、この感情的な合
図なしには、私たちはただ惰性で生きてしまうの
だという。私たちが不安を感じるときに、「おい！　
注意しろよ！　廊下に熊がいるぞ！」と自分自身
に伝える方法が感情的な合図なのである。そこで
大きな問いとなるのが、その不安にどう対処する
かである。問題は、私たちが不安には恐怖をもっ
て反応するようにできており、私たちは「それ」
に気づかれないよう、逃げ、遠ざけ、もしくは凍
り付いてしまうことである。田舎を放浪する隔離
された小集団であれば、この反応はかなり建設的
かもしれない。一方で、より大きなコミュニティ
を形成し始めたときは、もっと目的を持った、そ
して主体的な「返答」をもった「反応」で、この
恐怖に対応する方法を見つるようになる。数々の
方法の中で重要なのは、物語を使うことだ。なぜ
なら、物語は困難な時について語られており、私
たちは物語の主人公と一体となることができる

ので、彼もしくは彼女が感じることを感じ、恐怖
を凌駕する希望の源泉を感じることができ、それ
ゆえに、彼らは、恐怖を凌駕する希望をもって対
処しようとするときの私たちの資源となる。私た
ちが希望にあふれていれば、好奇心はきっかけと
なりやすくなり、学びと創造的な問題解決をもた
らす探求へと繋がっていく。だから、行動につい
て考える準備が整っているかどうか、行動をうま
く考える能力、そして熟考に基づいて行動する能
力は、私たちがどう感じるかにかかっているので
ある。

　リーダーシップは、目的をもった行動に他者を
巻き込む際、行動を阻害する感情に立ち向かい、
行動を促進する感情を動かすことを必要とする。
これは感情的な不一致を生む可能性があり、そ
れは行動することによってのみ、解決され得る。
オーガナイザーたちはこれを「動揺させること

（agitation）」と呼ぶ。例えば、上司（先生、親、
雇用主）を怒らせることに対する恐れは、自分が
彼らに依存しているために生じるのであるが、上
司が自分の自尊心を傷つけた時、その恐れと自尊
心が衝突することもある。上司に立ち向かうほど
の怒りを感じる人もいれば、自分のプライドを
ぐっと抑える人や、その衝突について指摘した
オーガナイザーに反発する人もいる。どの選択も
犠牲を伴うのであるが、ある選択肢が、他のもの
よりもその人の関心を表すことになる。

　次の図が表すように、「惰性」—習慣的なも
のの安心感—が、行動の必要性のサインを見え
なくする一方で、「緊急性」と、時に「怒り」は
私たちの注意を引く。「恐れ」は私たちを麻痺さ
せ、行動しないことを正当化しようとする。私た
ちは「自己懐疑心」と「疎外感」によって満たされ、
絶望による犠牲者となる。一方で、「希望」は私
たちを鼓舞し、「自尊心」（「あなたは変化を起こ
すことができる」）、「一体感」（「愛」、「共感」）と
ともに、私たちを行動に導く。
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　私たちの関心をとらえる緊急性は、新たな行動
の余地を生み出すが、これは時間のことではなく、
優先順位のことである。明日までに解決しなけれ
ばならない問題の緊急性は、残りの人生で何をす
べきかを考えだす重要性にとって代わる。重病の
家族に会うことの緊急性は、次の仕事の打ち合わ
せに参加することにとって代わる（もしくは、そ
うすべきである）。有権者を重要な選挙に向かわ
せるために一日を捧げることは、家計を見直すこ
との重要性にとって代わる。コミットメントとエ
ネルギーの集中は、新たなことを始めるのに必要
であり、緊急性を創り出すことは、しばしば、必
要なコミットメントを集める方法となる。

　では、惰性のいとこ、「無関心」についてはど
うだろうか？　無関心に抗するのは、「怒り」で
ある。単なる怒りではなく、不正に対する激怒や
憤りである。建設的な怒りは「あるべき状態」と「現
状」の違いを経験することによって生まれてくる
のであるが、それは自分の倫理観が侵されたとき
に私たちが感じることとよく似ている【 ※ 6 】。社会
学者のビル・ギャムソン（Bill Gamson）はこれを、

「正当性の枠組み」に対置する「不公正の枠組み」
を用いて説明する【 ※ 7 】。また、「道徳経済」の学者
たちは、人々はめったに不平等に抗うことはない
が、「不当な」不平等に対しては抗議することを
指摘している【 ※8 】。言い換えれば、私たちの価値観、

道徳的な伝統、そして個人の尊厳の感覚は、行動
を動機付ける決定的な源となりえるのである。

　では、行動に対する「恐れ」ではなく、「勇気」は、
どこで見つけることができるだろうか？　恐怖を
もって反応しなければならない事柄を取り除こう
とすることは愚かである。なぜならそれは、私た
ちの恐れの源を私たちの心の中ではなく、私たち
の外に置くことになるからである。自分たちを「恐
れ知らず」にすることが、「脳ではなく神経」に
基づいて行動することを意味するのであれば、そ
れは逆効果である。リーダーたちは、反対派が脅
してきたり、支持をせがんでくるだろうと警告す
ることで、人々に耐性をつけることができる。リー
ダー達にはこういった態度が期待されるのだとい
うこと自体が、反対派の態度をより予想できるも
のにし、以前ほど恐れるに足らないものであるこ
とを明らかにする。しかし現実には、恐れがある
にも関わらず行動する選択をすることは、勇気を
意味する。そして、私たちが勇気を見出すのを助
ける感情のうち、最も重要なものは「希望」である。

　希望を得るために、私たちはどこへ行くのだろ
うか？　希望の源の一つは、「信頼できる解決策」
の経験であり、どこかで起こった成功について知
ることのみならず、小さな成功、小さな勝利の直
接的な経験である。また別の、多くの人にとって
重要な希望の源とは、伝統的な信仰、精神的な信
条、文化的な伝統、そして道徳的な理解にある。
多くの素晴らしい社会的な運動—ガンジー、公
民権運動、そしてポーランドの連帯—は、宗教
的な伝統から強さを引き出しており、今日のオー
ガナイジングの多くは、信仰によるコミュニティ
で起きている。関係性はまた別の希望の源とな
る。私たちは誰もが、近くにいるだけで希望で満
ちた状態になる人々を知っている。「カリスマ」
は、人々が彼ら自身を信じるようになることで、
人々を希望で満たす能力がある人であるといえ
る。「肯定的な感情」の役割について探求し始め
た心理学者たちは、「希望の心理学」 に特に注目
を寄せている【 ※ 9 】。より哲学的には、12 世紀のユ
ダヤ人研究者モーシェ・ベン＝マイモーン（Moses 
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Maimonides）は、希望とは、「起こりそうという
必要性」と対照的に「可能性のもっともらしさ」
を信じることであるとしている【 ※ 10 】。ゴリアテが
勝つであろうということはいつも「起こりそう」で
ある一方で、時にはダビデが勝つこともまた、事
実であり、私たちが人生の中で経験する「できる」
という感覚も同様である。希望は可能性の感覚か
ら生まれ、私たちを確かさの呪縛から自由にする。

　リーダーは、他者の自己効力に注意を傾け、「あ
なたは変化を起こせるのだ」という感覚を生みだ
すことで、自己懐疑心と立ち向かう。この感情を
生み出す一つの方法は、人々ができないことでは
なく、できることの観点から、行動を形づくるこ
とである。オーガナイザーが新たなボランティア
たちが各自 100 人をリクルートする計画を作って
おいて、見本やトレーニング、コーチングを用意
しなければ、ボランティアの人々の中にただ、深
い自己懐疑心を生むだけである。中身のないお世
辞ではなく、本当に達成したことに基づく承認は
役に立つ。言い換えると、「責任」抜きには本当
の承認はあり得ないのである。責任は信用が足り
ないことを示すのではなく、責任はその人が本当
に大切なことをしているということの証である。

　最後に、リーダーは「親しまれている」という
感覚や「一体感」を経験するとともに、「疎外感」
に対処しなければならないこともある。その役割
を担うのが、大きな集会、お祝い、歌、お揃いの
衣装、そして共有言語である。

　しかしながら、私たちの感じ方というものは、
ときとして、現在との関係性は少なく、どちらか
というと過去に学んだことと関係している。あな
たが４歳の子供のとき、ブランコで遊んでいると、
より大きな子供があなたを落とそうとする。両親
のところに走って行って助けを求めるが、両親は
それを笑い飛ばす。その瞬間、あなたは怒りと恥
を感じ、両親は気にかけてくれないのだと確信す
る。この時、あなたは他者に頼るのは悪い考えだ
と学ぶのだ。大人になって、賃金カットに対して
何をするかを考えたとき、過去の経験から、あな

たは他の労働者たちが抵抗するのに加わろうとし
ないかもしれない。他者に頼ることを恐れ、そし
て自分自身に、賃金カットは当然だと思いこませ
ようとさえするかもしれない。もし、あなたのも
とにオーガナイザーがやってきて、労働組合と共
に行動すれば、雇用主が賃金カットをするのを止
められると告げた時、もしあなたがその恐怖に支
配されたままであれば、オーガナイザーはあなた
にとって脅威となり、彼女の訴えに疑いを持ち、
そして彼女の提案は見込みがないと思うだろう。

　したがって、リーダーシップを実践する際には、
異なった経験の中に根付く一組の感情（もしくは
価値観）を引き出し、感情の対話（心の対話）に
引き込む必要がある。この心の対話は、理性を失
わせるということではなく、絶望によって見捨てら
れた選択肢を取り戻すことを可能にするのである。

ストーリーの力

　私たちは、ストーリーという推論的な形式を通
じて、価値観を行動に変える。ストーリーは「話
の筋」、「登場人物」、「モラル」の 3 つの要素か
らなる。その効果はストーリーを語る際の設定、
環境によってことなる。誰がストーリーを語るの
か、聞くのは誰なのか、どこで語るのか、なぜそ
の場所なのか、そしていつ語るのか。

ナラティブの構造
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筋
　「話の筋」によって私たちは引き込まれ、興味
を惹かれ、注目する。「朝起きて、朝食を食べ、
そして学校に来ました。」これは筋だろうか？　
なぜそう言えるのだろうか？なぜそう言えないの
だろうか？

　ではこちらはどうだろうか。「今朝、朝食を食
べているとき、屋根から叫び声が聞こえてきまし
た。まさにその時、外の、自分の車が止めてあっ
た場所を見ると、車が無くなっていたのです！」
さあ、何が起こるだろうか？先のものと違いは何
だろうか？

　ストーリーが始まると、主役は望ましい目的の
ほうに進む。しかしそこに、何らかの困難が現れ
る。突然、計画は白紙になってしまう。彼はどう
すべきか考えなくてはならない。これが、私たち
が興味を惹かれる時である。私たちは、何が起き
るのか知りたくなる。

　しかし、なぜ気になるのだろうか？

　大なり小なりあるが、予想外のことに対処する
ことは、私たちの人生の手ごたえを決める。映画
のチケットが売り切れている。仕事を失いそうに
なっている。夫婦関係が今にも破局しそうである。
私たちは絶えず、予想できないことや、これから
しようとしていることに向かい合っている。では、
私たちの周りの最も不確実なものの源は何だろう
か？　それは他者である。多くのストーリーにお
ける主題は、他者とどうかかわるか、ということ
である。

　人として、私たちは過去を思い出し、未来を想
像して、現在における選択をする。これが「主体
性」ということである。しかし私たちは習慣から
行動するとき、選択をしない。習慣に従うだけだ。
習慣が壊れたとき、ガイドラインが明らかでなく
なったとき、誰もどうすべきか教えてくれないと
きに初めて、私たちは本当の選択をし、そして私
たち自身の人生の、コミュニティの、そして将来

の創造者となる。そして私たちは自らの運命の主
体となるのである。これらの瞬間は、心が浮き立
つものであると同時に、恐ろしくもある。

　話の筋は「困難」、「選択」、「結果」という 3
つの要素から成る。筋に注意を払うことは、私た
ちが予想外のことに対処することを学ぶ方法であ
る。多くの親たちは小さな子どもたちといるとき、
ストーリーを語ることで多くの時間を過ごしてい
ると研究者たちは明らかにしている。家族の物語、
子どもの物語、ご近所さんの物語。ブルーナーは
これを主体性のトレーニングだと表する。不確実
なことに直面した時、どのように選択するかを学
ぶ方法であると。そして不確実なことに対する私
たちの好奇心は果てしなく、何十億ドル、そして
数えきれないほどの時間を映画、文学やスポーツ
に費やしている。また、宗教的な儀式、文化的な
活動、そして国民の祝日などは言うまでもない。

登場人物
　ストーリーには筋が必要だが、それは私たちが
登場人物に共感を感じることで機能する。主人公
に対する共感的な認識を通して、私たちはストー
リーに対する感情的な満足感を得る。これが、ス
トーリーが私たちの手ではなく、心に何かを伝え
るのだと知るところである。アリストテレスがギ
リシャの悲劇に描いたように、主人公の経験が、
私たちを感動させ、あるいは、私たちを開眼させ
る【 ※11 】。議論というものが、証拠、論理、そしてデー
タで説得するものであるのに対し、ストーリーは、
感情的な一体感によって説得するものである。あ
なたは、どの登場人物にも共感を持てない映画を
観たことがあるだろうか？　だとしたら退屈だろ
う。時には、何となく「私たちみたい」な主人公
に一体感を感じることがある。例えば、アニメの
ロードランナー（コヨーテではなく）のような。
また時には、自分にとてもよく似た主人公に共感
を感じることもある。友人、親戚、ご近所さんに
ついてのストーリーなどである。時に、ストー
リーの主人公は「私たち」である。私たちは展開
していくストーリーの真っただ中にいる自分を見
つけ、その結果の作者は私たちである、というよ
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うに感じるのである。

モラル
　ストーリーは「教え」である。私たちは誰もが、

「そしてこれが、このストーリーの教訓である」
という締めくくりを聞いた覚えがあるだろう。誰
かがストーリーを語り始め、それが続き…続き…
続き…というようなパーティーの場にいたことは
ないだろうか？誰かが「言いたいことは何なの？」
と言う。（もしくは、言いたがっている。）私たち
は主張を伝え、そして返答を喚起するために、ス
トーリーを展開するのである。

　よいストーリーのモラルは感情的に、概念的な
理解だけでなく、経験に基づいて理解でき、そし
て頭だけではなく、心で学ぶことができる。概念
的なものとしてのみ提示されると、多くのモラル
は陳腐なものになってしまう。「短気は損気」と
言葉で言っても、急ぎすぎてすべてを失ってし
まった時の感情的な経験を伝えられないが、ス
トーリーを通してであれば、その感情を思い出さ
せることができる。また、モラルから詳細な戦術
的情報を得ることはできない。ダビデとゴリアテ
のストーリーは石弓の使い方を教えてくれるから
といって、このストーリーを再び語ることはしな
い。このストーリーが教えることは、勇気、資源
と想像力を持った「小さな男の子」が、「大男」、
特にゴリアテのような傲慢な大男を、打ち負かす
ことが出来るのだということである。私たちはダ
ビデの勝利によって、彼の怒り、勇気、そして資
源と私たちの人生に対する希望を感じる。このよ
うに、ストーリーは私たちの感情の押さえつけ方
ではなく、使い方を教えてくれる。だから私たち
自身が困難と直面した時、主体性をもって行動す
ることができるのである。

　ストーリーはまた、「正しい」やり方で行動す
ることを教えてくれる。それは単に例えと図例で
はない。それらが上手く語られたとき、私たちは

「話の肝」を経験し、そして希望を感じる。私た
ちを動かすのは、そのような言葉ではなく、経験
である。なぜなら、私たちが行動することが「肝」

だからである。

設定
　ストーリーが語られた。ストーリーというのは、
言葉やイメージ、フレーズが脈絡なく連なったも
のではない。ストーリーは、メッセージでもなけ
れば、使い勝手の良いビデオの切り出しでも、商
標でもない。しかしながら、美辞麗句の断片でで
きたこれらのものもストーリーをヒントに作られ
る。ストーリーを語ることは、基本的には関係性
に基づいている。ストーリーを聞きながら、私た
ちはそのストーリーを吟味するが、そこに感情移
入しやすいと思えるかどうかは、話し手次第であ
る。ストーリーを聞く際、私たちは、これは話し
手自身のストーリーだろうか？　というように、
友人、同僚、もしくは家族の話だろうか、という
観点から吟味する。一方で、これは、特定の時間
や場所、ものに焦点を当てないストーリーなのだ
ろうか、というように思えた時には、私たちは一
歩下がる。これは私たちが共有するストーリー（も
しかしたら聖書のなかの話）だろうか、と思えた
ら、私たちは話し手との距離を短く感じるかもし
れない。ストーリーテリングとは、価値観につい
て、私たちが互いにやり取りする方法である。私
たちは互いに経験を共有し、助言を求め合い、安
心感をあたえ合い、行動に奮い立たせる。

パブリック・ナラティブ：
セルフ、アス、ナウ
	
　リーダーシップには、特に社会的変化のための
リーダーシップには、新たな公のストーリーを語
ること、もしくは古いものを適応させることが求
められる。ストーリー・オブ・セルフ、ストーリー・
オブ・アス、そしてストーリー・オブ・ナウである。
ストーリー・オブ・セルフは、あなたに行動をも
たらす価値観について伝える。ストーリー・オブ・
アスは、行動の動機を高めたい相手と共有する価
値観について伝える。ストーリー・オブ・ナウは
今行動が求められる、自分たちの価値観に対する
緊急を要する困難について伝える。社会的な運動
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に参加することは、その人のストーリー・オブ・
セルフ、アス、ナウの再定義をもたらす。しかし
同時に、気力がくじけてしまいそうな不確実な世
界へ入っていくことになるため、希望の源を持つ
ことは重要である。説明のため、2004 年 7 月の
民主党党大会におけるオバマ議員のスピーチを例
に出す。

ストーリー・オブ・セルフ
　ストーリー・オブ・セルフを語ることは、あな
たが誰であるかを定義する価値観を共有する方法
である。抽象的な原則ではなく、生きた経験とし
て。私たちはストーリー・オブ・セルフを選択の
時について組み立てる。困難に直面し、選択をし、
結果が出て、そしてモラルを学んだ時である。私
たちを動機付ける価値観について、選択の数々か
ら選び、そして何が起こったかを語ることで伝え
る。ストーリーテリングは社会的な取引であるた
め、ストーリー・オブ・セルフを聞き手の反響を
元に適応させることを学び、私たちは聞き手の記
憶と私たちの記憶と同様に引き込む。それによっ
てコミュニケーションがうまくいくのである。似
たように、「水を発見したのは誰か？」というイ
ディッシュ（訳註：中央・東ヨーロッパ系ユダヤ人）
の謎かけへの答えのようだ。「わからない、しか
し少なくとも魚ではない。」ある人は私たち自身

のストーリーの中にいて、それを明らかなものに
してこなかったため、つながっていなかった「点
をつなげる」ことができる。

　私たちは自分たちのアイデンティティを、ある
いは、自分たちのストーリーをつくる。私たちそ
れぞれがユニークであるのは、私たちが所属する
カテゴリー（人種、性別、クラス、職業、婚姻の
状況）の組み合わせではなく、私たちの旅、人生
の道、私たちそれぞれが教えることのできる個人
的なテキストである。

　ストーリーは詩のようである。その長さでも、
雄弁さでも、複雑さでもないものによって感動す
る。私たちはその詩が伝える感情や洞察をつかみ
とる経験や瞬間を通じて、感動する。詳細を具体
的に語れば語るほど、聞き手を感動させることが
出来、私たちの価値観をより強く提示することが
出来る。倫理哲学者であるチャールズ・テイラー

（Charles Taylor）はこれを「モラルの源」と呼
ぶ【 ※ 12 】。詩のように、ストーリーは超越的なも
のへの入り口を開くことが出来る。

　ストーリー「について」語ることは、ストーリー
を語ることとは違う。私たちがストーリーを語る
時、聞き手の時間と場所は私たちと共にあり、私
たちが見るものを見て、私たちが聞くことを聞き、
私たちが感じることを感じる。役者をしている友
人がかつて教えてくれたコツは、全体的に現在形
で語り、「そして」という言葉を避けることだと
いう。つまり、「私は部屋に入る。暗い。音が聞
こえる。」といった具合だ。

　ところで、自分の個人的な話は大したものでは
なく、他の人が気にかけるようなものではない、
自分たちについてあまり話すべきではない、と考
える人がいる。それとは対照的に、公共的な仕事
をする際には、自分がどこから来たのか、なぜこ
れを行っているのか、どこに向かおうとしている
のかなど、私たち自身について公に明かす責任が
生じる。公共的な場でリーダーシップを発揮する
場合、自分のストーリー・オブ・セルフを語らな

パブリック・ナラティブ
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いという選択肢はない。私たちが自らのストー
リーを語らなければ、他の人たちは、私たちが望
まないような、私たちについてのストーリーを語
るかもしれない。それは悪意あってのことではな
く、彼ら自身の経験の中から、私たちに似ている
と思う人たちをひっぱり出してきて、理解しよう
とするからである。

　アリストテレスはレトリック（修辞法）には３
つの要素—ロゴス、パトス、エトス—がある
と説明したが、これがエトスである【 ※ 13 】。ロゴ
スはその議論の論理、パトスはその議論が引き起
こす感情であり、エトスはその議論をしている人
の信用性である。つまり、彼らのストーリー・オ
ブ・セルフである。

　社会的な運動はしばしば、他の参加者との交流
を通して、新たなストーリー・オブ・セルフを語
ることを学ぶ「試練の場」となる。社会的変化を
めざす活動への参加は、往々にして、批判と希望
を「予言的に」組み合わせることによって誘発さ
れているため、ストーリー・オブ・セルフが難し
くなってしまうことがよくある。私の言葉で言え
ば、たいていの運動参加者は世界の痛みと世界の
希望についてのストーリーを持っている。そこで
もし私たちの痛みのストーリーについてあまり語
らなかったとしたら、運動を軌道に乗せるまでに
しばらく時間がかかるだろう。また、他の人たち
が、なぜ私たちがこれに取り組んでいるのかを理
解しようとしているときに、痛みのストーリーが
欠落したままにしてしまうと、信頼性を欠き、残
りのストーリーに対する疑問をもたせてしまう。
初期の女性運動では、「意識向上」のためのグルー
プ会議への参加を通して、女性たちは、一人の女
性として自分自身がどういう存在であるかについ
て語るストーリー・オブ・セルフを変化させていっ
た。痛みについてのストーリーも共有されたが、
希望についてのストーリーもまた語られた。公民
権運動では、選挙権を求めることさえも怖がって
いた南部（ディープサウス）に住む黒人たちは、
それを求める勇気を出すために、互いに励まし合
わなければならなかった。そして、勇気を手にし

た途端、彼らは、自分たち自身についての考え方
を変え、また、彼ら自身の子供たち、白人たち、
そしてお互いの接し方を変え始めたのである。
オバマ議員の「ストーリー・オブ・セルフ」では、
３つの鍵となる選択について語っている。彼の祖
父の、息子をアメリカに留学に出す決意、彼の両
親の国際結婚という「稀有な」決意、そして彼を

「バラク」と名付ける決意。「バラク」は、祝福を
意味し、寛容で寛大なアメリカを信頼した表現で
ある。それぞれの選択は、勇気、希望、そして思
いやりを表現している。彼は自分の履歴書を読む
のではなく、自分がどこから来て、誰のおかげで
今の彼があるのかを語ることで自己紹介をし、そ
れによって私たちは彼がどこへ行こうとしている
のか想像することができるのである。

ストーリー・オブ・アス
　私たちのストーリー・オブ・セルフは、ストー
リー・オブ・アスと重なる。そして私たちは他の
どんなストーリーよりも、ストーリー・オブ・ア
スをたくさん語っていると思われる。私たちは多
くの「アス」に参加しており、なかには長期にわ
たって参加しているものもあるが、そこでストー
リー・オブ・セルフが語られるごとに新たなもの
となる。また、なかには、ある瞬間に共有された
経験を誰かがうまく描写して話すことによってち
らりと見えるが、瞬時で終わってしまう「アス」
もある。そして、私たちが、楽しい話、悲しい話、
祝福の話、後悔の話など、自分たちが共有した時
間についてのストーリーを語る時はいつも、共有
した経験を思い出し、私たちがもつ価値観の核と
なる意義を生き生きとしたものにしてくれる。ま
た、ストーリー・オブ・アスは、カテゴリーにも
とづくのではなく、経験にもとづくものである。
言い換えると、これは、よくある識別マークにつ
いての話ではなく、むしろ、「この部屋の中の」
他の人たちと価値観を共有した経験についての話
である。ストーリー・オブ・アスは、私たちのコミュ
ニティの価値観を明らかにするだけでなく、他の
コミュニティと私たちのコミュニティを区別する
ものともなり、そしてまた、私たちが関わる人た
ちから期待できることについての不確かさを減ら
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すことにもつながる。社会科学者たちに言わせる
と、「ストーリー・オブ・アス」は集合的なアイ
デンティティと表現される【 ※ 14 】。

　私たちの文化は、ストーリーの貯蔵庫であ
る。私たちが直面してきた困難についてのストー
リー、それらにどう立ち向かったか、私たちがど
う生き抜いたかといったストーリーが、私たちの
政治的な文化、伝統的な信条などを織り成してい
る。私たちはこうしたストーリーを、民話、歌、
宗教的な儀式、そしてお祝いごと（イースター、
過ぎ越しの祝い、独立記念日など）といった形
で、何度も何度も語っている。そして個人のス
トーリーのように、ストーリー・オブ・アスは励
まし、教え、希望を与え、注意を促す。私たちは
また、古いストーリーから新たなストーリーを編
み出す。例えば、出エジプト記は、北アメリカを
植民地化した際のピューリタンのよりどころとな
り、また、解放運動の中で公民権を求めた南部の
黒人たちのよりどころとなった。

　人の集まりが「アス」になるためには、共有す
る経験を通訳する役割を担うストーリーテラーが
必要である。例えば、職場では、隣り合って働い
ていても、関わりが少なく、職場に残ることもな
く、職場に早く来ることもなく、一緒に食事をし
ない人たちはストーリー・オブ・アスを作ること
ができない。社会的な運動においては、その運動
での新たな経験を翻訳することは、重要なリー
ダーシップの機能である。そして、ストーリー・
オブ・セルフのように、ストーリー・オブ・アス
も選択のポイントから作られる。立ち上げの時の
こと、決断をした時のこと、直面した困難、そし
て結果、学び、というように。

　オバマ議員のスピーチでは、「私のストーリー
はアメリカのストーリーの一部である」のくだり
で彼のストーリー・オブ・アスに移行し、彼が聴
衆（その部屋の人々、テレビを見ている人々、次
の日新聞でそれを読む人々）と共有するアメリカ
人の価値観を掲げるのである。そして、そもそも
のところに立ち戻り、この国の創設者たちの選択、

とりわけ平等に対する価値観の宝庫である独立宣
言を出発点と位置付け、話し始めた。そして彼は、
聴衆と共有する価値観を呼び起こす数々の瞬間に
ついて言及していった。

ストーリー・オブ・ナウ
　ストーリー・オブ・ナウは、私たちが共有する
価値観に対する緊急性の高い困難（もしくは脅威）
のうち、ただちに行動が要求されるものを語るも
のである。私たちはどんな選択をしなくてはなら
ないのか？　何が危険に冒されているのか？そし
て希望はどこにあるのか？

　ストーリー・オブ・ナウでは、主役は私たちで
あり、結果をもたらすのは私たちの選択である。
勇気、希望、共感を見つけるための「モラルの
源」を描き出す。もっとも力強い描写がなされた
ストーリー・オブ・ナウは、「私には夢がある（I 
have a dream）」で知られる、1963 年８月 23
日にワシントン DC で行われたキング牧師のス
ピーチである。忘れられがちなのは、夢の前には
悪夢があったということで、白人がアフリカ系ア
メリカ人に対する約束をきちんと守らないことが
その悪夢であった。キング牧師は、この負債はこ
れ以上持ち越せないとして、「現在の差し迫った
緊急性」を語った【 ※ 15 】。私たちが行動しなければ、
悪夢はひたすらより悪い方向に進み（私たちすべ
てにとって）夢になることはない、と。

　ストーリー・オブ・ナウでは、ストーリーと戦
略は重なる。なぜかというと、希望の鍵となる要
素そのものが戦略（「ここからそこへどうやって
辿り着くか」の信頼できるビジョン）であるから
だ。そこで提示される「選択」は、「よりよい人
間になるために皆が選ばなくてはならない」もし
くは「このリストの 53 のことをどれかやらなく
てはならない」（どれも小さなこと）といったも
のにはなりえない。意味のある選択というのは、

「私たちは皆、彼らが差別を撤廃するまでバスの
ボイコットを行うか、行わないか」といったもの
である。希望は具体的なものであり、抽象的なも
のではない。では、ビジョンとは何だろうか？　
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出エジプト記で神がイスラエル人を鼓舞した際、
神は「よりよい毎日」というようなあいまいな希
望ではなく、「牛乳とはちみつの流れ出る」土地 
と表現し、そこに辿り着くために何をしなければ
ならないかを説いた【 ※ 16 】。

　希望のビジョンというものは、一気に物事を展
開することを可能にする。希望のビジョンは、あ
なたがコミットしたミーティングに多くの人々が
集まることによって始まることもある。するとあ
なたは、変えることは可能なのだということを示
す、「小さな」勝利を手にする。大きなビジョン
の一部として「翻訳」されると、小さな勝利は希
望の源となり得るのである。教会では、自分につ
いて語る「新しいストーリー」があるとき、それ
は、絶望が希望へと変わったというような話を共
有するような「信仰告白」の形をとり、その経験
の重要さは語ることによって高められる。

　希望というものは、事実の中にあって見つけ出
されるものではなく、私たちが事実に「意味」を
与え、そこから見出されるものである。シェイク
スピアのヘンリー王は、男たち自身の別の在り方
を提示することによって、彼らの心の中に希望を
奮起させた。今にも圧倒的な力に押し流されそう
な、フランスの片田舎にいる青二才の王に率いら
れる薄汚い兵士などではない、という別の姿。そ
して今や彼らは、彼らの王と一丸となって不滅を
つかむ機会を手にし、彼ら自身の時代の伝説、子
どもや孫にとっての伝説となる「幸せな者たち」
である【 ※ 17 】。彼らの時代なのだ！　ストーリー・
オブ・ナウはストーリー（なぜ）と戦略（どのよ
うに）が重なる瞬間である。詩人のシェイマス・
ヘーニー（Seamus Heaney）が「正義は立ち上
がる。希望と歴史のリズムと共に」と書いたよう
に【 ※ 18 】。そのことを確かなものにするには、ま
さに今、ここで、この部屋で、私たち一人一人が
なしうる行動が起こされなければならない。これ
は確かな戦略についての話であり、私たちが誰な
のか、そしてどこにいるのかから始まり、どのよ
うに、一歩ずつ、私たちの行きたい場所に行ける
のか、という方法についての話である。私たちの

行動は他者の行動を呼び起こすことができ、そし
てその行動はまた他の人の行動を呼び起こし、こ
れらの行動が一緒になり、勝利を運ぶのである。
それはまるで、ピート・シーガー（Pete Seeger）
がかつて歌った、古い抵抗歌のようである。

One man’s hands can’t tear a prison down.
Two men’s hands can’t tear a prison down.
But if two and two and fifty make a million,
We’ll see that day come round.
We’ll see that day come round.

１人の手では牢獄を壊すことはできない
２人の手でも、牢獄を壊すことはできない
でももし、２人、２人、そして 50 人が 100 万
人となったら
勝利がやってくる
勝利がやってくる【 ※ 19 】

オバマ議員の「ストーリー・オブ・ナウ」では、「残
された仕事が多くある」とのくだりがある。私た
ちが考える、アメリカの最もよい価値観の経験に
ついて話した後、彼は私たちを、いまだ達成でき
ていない事実に向い合せる。そして彼は、特定の
場所で特定の問題を抱える、特定の人の話をする。
その人々を私たちが見たとき、私たちは自身が人
生の中で感じた痛みを思い出し、共感する。しか
し、彼はまた、これらすべては変えることができ
るのだと思わせる。そして私たちは、変えられる
ことを知っている。私たちは変化を起こす方法を
手にしており、その方法を選べば、変えることが
できるのだ。それは、選挙でジョン・ケリーを支
持することであると。

　その最後の部分はうまくいかなかったが、ポイ
ントは、彼がストーリー・オブ・ナウを、私たち
がとるべき特定の選択を示して締めくくったこと
である。

　パブリック・ナラティブを通して、リーダーた
ち（と参加者たち）は、動機の源を揺り動かし、
個々人の新たなアイデンティティ、仲間と共有す



Week 3：パブリック・ナラティブとは？

41Community Organizing JAPAN

る新たなアイデンティティをつくりあげ、そして
行動する勇気を見出すことで、行動を起こしてい
くことができる。

祝福

　私たちは、祝福するときにストーリーを語るこ
とが多い。祝福とはパーティーのことではない。
祝福とは、コミュニティのメンバーたちが、彼ら
自身がどういう人たちであるが、彼らがやってき
たこと、そして何を目指しているのかについて称
え合うことである。それはしばしば記号的に表現
されることもある。祝福は、喜びの時と同様に、
悲しみの時にも行われる。祝福は、私たちのコミュ
ニティのビジョンを生起させる儀式（少なくとも、
私たちの心の中では）に参加する機会を提供して
くれるものでもある。活気を保っている組織はさ
まざまな祝福を行っている。例えば、教会では、
ミサが祝福となる。「卒業」と呼ばれるハーバー
ド恒例の祝福は、一週間も続く。

　ストーリーを語ることは、始まりにおいてもっ
とも力をもつ。個人にとっては、子ども時代にお
いて。グループにとっては、その立ち上げにおい
て。活動では、その旗揚げにおいて。そして国家
では、その設立において。祝福は重要な出来事を
解釈し、重要な貢献を認知し、共通のアイデン
ティティを認識し、そしてコミュニティの感覚を
深める方法である。これらの瞬間を解釈する方法
いかんによって、ノーム（コミュニティの規範や
同意事項）が作り出され、期待感が創りだされ、
そしてそれから先の発展を左右する行動パターン
が形成される。そして私たちは、そのうえに何度
も、何度も書き加えていく。国家はその設立の物
語を、常に刷新できる導きと刺激の源として組み
込んでいるし、多くの信仰的伝統は、その成り立
ちに基づく救いのストーリーを毎週講じる。うま
くストーリーを語ることができれば、大きな危機
の瞬間を「新たな始まり」に変えることもできる。

結論
　
　ナラティブは、私たちの選択を動機付ける価値
観を伝えるものである。ナラティブは価値観「に
ついて」語るものではない。むしろ、ナラティブ
が価値観を形づくり、価値観を伝えるのである。
自分たちの価値観を共有する経験を通して私たち
は、他者とつながり、行動するよう励まし合い、
そしてリスクを冒す勇気を見出し、可能性を探り、
そして私たちが向かい合うべき困難と向かい合う
ことができるようになるのである。
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　オーガナイジングにおけるリーダーシップは、
関係に基づいている。これが動員とオーガナイジ
ングの違いである。人を動員では、その人の資源
にアクセスし展開する。例えば、選挙に行く時間、
クリックして嘆願書にサインする能力（もしくは
署名）、そしてお金である。しかし、オーガナイ
ズするときは、新しい関係をつくっており、それ
は同様に、特定の資源の源であるだけでなく、リー
ダーシップ、コミットメント、想像力、そしても
ちろん、より多くの関係の源である。動員におけ
る「真実の瞬間」というのは、私たちが、あなた
がここにいることを当てにできるか、５ドルを私
にください、そして嘆願書にサインをしてくださ
いと尋ねる時だ。オーガナイジングにおける「真
実の瞬間」は、二人の人間が、お互いの関心、資
源、価値観を知り、ただ単に「交換」するだけで
はなく、共通の目的のため、ともに動くことにコ
ミットすることである。これらのコミットメント
は、同様に、新たなチーム、新たなネットワーク、
新たな組織を創り出し、また同様に、資源を繰り
返し繰り返し動かすことが出来る。

　それゆえに関係構築は、オーガナイジングの鍵
である。なぜなら、それはただの個々の資源の集
合体ではなく、個々のパーツを足し合わせたもの
より大きなものを創り出すことのできる、人々が
互いに繋がった組織であるからだ。アレクシ・ド・
トクヴィル（de Tocqueville）が見出したように、
互いの繋がりを通して、私たちは個々の関心を共
通の関心に読み替えることが出来、そのために資
源を合わせることができる。関係構築はメッセー
ジを届けたり、募金を募ったり、投票を依頼する
以上のことである。雇われた運動員たち、テレマー
ケターたち、そして多くのオンラインの活動は、

「横」の繋がりが「接着剤」—社会資本—と
なり変化のための現在進行中の戦いを行うための
つながりを維持し、組織的な構造を創り出し、戦
略作りを可能にし、新たなナラティブを生み出し、
多様なリーダーシップを育てるという事実を見落
としている【 ※ 1 】。

　関係構築に必要な基本的な技術は、一対一の

ミーティングである。一対一のミーティングを
使うことで、ただのアイデア、仕事、課題では
なく、人々が互いにコミットすることを基本とし
た、地域の組織の土台を作ることができる。一対
一のミーティングは単なる署名や、寄付や、支援
の約束ではなく、新たな仕事の関係を創り出すこ
とができる【 ※ 2 】。一対一のミーティングは、「ホ
スト」が彼や彼女の知り合いを招くハウスミー
ティングに通じる。出会った中の何人かがハウス
ミーティングを開催するとコミットし、各コミュ
ニティにおいて彼らがその方法を織り込み、社
会的なネットワークを活発化する。ハウスミー
ティングの手法は、2004 年のハワード・ディー
ン（Howard Dean）のニューハンプシャー州
キャンペーンで大きな成功をおさめ、オバマ選挙
運動のときの最高のオーガナイジングのモデルと
なった。「反対派」に対するこの手法の一つの利
点は、リーダー—成功したハウスミーティング
のホスト達—を特定し、変化に抵抗しがちな
既存の組織に頼ることを避けたことである。例え
ば、2008 年のサウスカロライナの予備選挙にお
いて、2007 年 10 月までに、オーガナイザーた
ちは 400 のハウスミーティングを行い、そこには
4,000 人が参加し、選挙日に 15,000 人のボラン
ティアを動員することの基礎となったが、そのほ
とんどは初めて政治活動に関わる人々だった【 ※3 】。 

　キャンペーンにおける関係構築は、実際に、と
ても劇的な結果となりえる。しかし、それはキャ
ンペーンが始まるずっと前に始まり、キャンペー
ンの基礎づくりの鍵となる。オーガナイザーたち
は、人々が本当にどのように彼らの問題につい
て理解しているか、彼らの問題の根本はどこに
あるのか、コミュニティで誰がパワーを持ちた
いと考えているのか、誰が変化に関心があるの
か、誰が変化を恐れるのかを理解するため、この
ようなミーティングを何百回も行う。時に、こ
のような仕事は「聞くキャンペーン（Listening 
Campaign）」として構造化され、そのゴールは
特定の日までに、コミュニティのメンバーと一定
の数のミーティングを行うことであり、その最後
には、リーダーシップグループが現れ、どのよう
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なキャンペーンを行うべきか、どんな目的に注力
すべきか、そして変革の仮説は何か、を決めるた
めに人々を集めることのできる人が誰かわかって
きている。

　そして、鍵となる質問は、オーガナイザーはど
こから始めるのか？　潜在的なリーダーシップを
どこから見出すのか？　である。既に認知されて
いるコミュニティ・リーダーと始めたいと考えた
としても、コミュニティのイベント、親たちの会
合、または家ドアから家ドアへ訪ねることで会う
人と、「熱いリーダー」を見つけるまで話すこと
なしに、誰が「本物」で誰が肩書だけの人なの
かを見分けるのは難しい。コミュニティ・リー
ダーは大変重要であり、特にあなたが組織 ‐ 宗教
のリーダー、労働組合のリーダー、親の会のリー
ダー ‐ の集まった組織をつくろうと望むのであれ
ばコミュニティ・リーダーは大変重要である。そ
してもし、彼らが忙しすぎる場合でも、彼らのグ
ループでリーダーシップの潜在能力がある人を紹
介できるかもしれない。こうして、現地の牧師の
紹介に基づき、サンノゼでフレッド・ロス（Fred 
Ross）がシーザー・チャベス（Cesar Chavez）
を見つけた。ただ紹介されたリーダーがあなたを
競合と見なす危険もある。もちろん、あなたが
会うリーダーがどんな競争も望まない危険があ
る。これはメキシコの諺、“entre menos burros, 
mas elotes”、ロバが少ないほどとうもろこしが
よく獲れる、の例である。難しいのは、やみくも
にコンタクトをとってすべての時間をつかわなく
てもよいように、よい「情報手本」を見つけるこ
とだ。親の会で発言を（アナウンス）して、良い
情報手本を見つけようとするかもしれない。先生
方に、教育についてのこれまでの取り組みについ
て聞くかもしれない。キャンペーンで政治的な団
体をつくるとき、既にボランティアとなっている
人と始めたこともあるが、しかしまた、一対一の
ミーティングをしてもよいという人を見つけるま
で、オーガナイズする必要のある地域の各戸を訪
ね、ハウスミーティングなども使いつつ、そこか
ら始めたこともある。

関係とは何か？
　
　誰かと関係を持ったことのある人はどのくらい
いるだろうか？　関係構築は私たちの日常の一部
であることは事実であり、私たちすべてがその

「達人」である。一方でこの事実は、オーガナイ
ジングを学ぶ上での困難を示している。なぜなら、
オーガナイジングは人々と働くことであり、新た
な人々と会うといった、私たちの日々の活動の多
くについて、分析的な視点で立ち戻ることにな
る。ここで本当に起きていることは何なのか？な
ぜこれはそれよりうまくいくのか？　私たちがつ
くる関係について、より戦略的で意図的になれる
のか？　どうしたらそれが最もうまくいくのか？　
関係構築の図１に描かれているように、関係は共
有価値観、役に立つ交換、そして相互のコミット
メントから生ずる。

　関係は共有価値観に根付いている。共有価値観
を位置づけることのできる方法は、パブリック・
ナラティブの中で見たように、ストーリー・オブ・
セルフを共有することである。オーガナイザーは
ストーリー・オブ・セルフの「軽い」バージョン
で始めるかもしれない。それは他の人に、あなた
は誰で、なぜ彼らと話したいのかを感じてもらう
のにちょうど十分なくらいであり、そして彼らの
ストーリー・オブ・セルフを探ることで、あなた
が彼らに関心を持っていることを表す。多くの人
はこれを不快に思うことはなく、むしろかなり関
心を示してくれるだろう。私たちは皆、自分に関
心を持っていそうな人に、関心を持つ。そしてあ
なた自身のストーリーを更に、相手の価値観との
共通点を見いだしながら、共有することが出来る。
でも、それはまだほんの始まりである。

　関係は、別の見方をすれば、交換である。私た
ちはそれぞれ、関心と資源を持っている。私たち
の多くは、自分個人の資源のみによって自分たち
のゴールを実現することは難しいため、人生の中
で生産的な交換ができる他者を必要とする。私は
旅行を計画するのが上手いかもしれないが、行き
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先を決めるところでは躓いてしまう。あなたは行
き先を決めるのはうまくても、そこに行くまでの
計画を作るところでつまってしまうかもしれな
い。なので、資源の交換は、お互いの関心を表し
合う一つの方法となる【 ※ 4 】。

　しかし、関係は交換以上のものである。もし関
係が全て交換のみだったとしたら、それらは全
て「取引（transactional）」になる。しかし、関
係は「変身（transformational）」となる可能性
をもっている。私たち自身を、世界を、そして自
分が世界に何を期待するのかを、新たな視点を通
して見ることを可能にする。関係性は将来を暗示
し、過去を推測させる。コーヒーを飲みながらの
会話は、もしそこにもっと会話があるのであれば、
関係に貢献する。共有された過去の結果に対する
共有された未来へのコミットメントは、交換を関
係に変える。ニューヨーカー誌のグラッドウェル

（Gladwell）による記事では、シカゴのルイス・
ワイズバーグは公式の権力がないにも係われず人
と人を繋ぎ、「仕事をやり遂げている」と関係が
果たす役割を強調している【 ※ 5 】。

【 図１】

 
関係をつくる：社会資本を創り出す

　関係は始まりであり、終わりでない。契約とは

違い、私たちの関心を守るためにあり、関係はオー
プンエンドであり、私たちの新たな関心が育ち、
変化し、そして発展する機会を創り出す。私たち
の関心は、他者と関わることによってこれまで自
分が気づかなかった関心が引き出されることによ
り、変化する。例えば、「うーん、私たちが話を
するまで、私は自分が本当は医者になりたかった
ということに気づかなかった。しかし今は…」。
私たちはまた、自分たちが気づいていなかった共
通の関心を発見するかもしれない。授業でのスキ
ル・ワークショップであなたが気づいたように、
私たちは音楽、映画、もしくはダイニングホール
サービスについて何か行うことに共通の関心があ
るかもしれない。もっとも重要なことに、私たち
は関係そのものに対する関心を育て始める。その
関係を守りたいと望むからには、それを持続する
ためにたくさんのことをしなければならない。

　関係が新たな「関心」の源となるように、それ
は新たな資源の源となる。私たちは、私たち個人
の関心と資源の新たな交換を発見するかもしれな
い。「もし私の文学エッセイを手伝ってくれたら、
あなたの一連の問題についてお手伝いしよう」な
ど。関係は共通の資源の発掘を促す。「私たち両
方の仕事のための助手を雇うため、お金を貯めま
せんか。」最も重要なことは、関係そのものが、
私たちがともに引き出すことのできる資源になる
ことである。

　新たな関係は新たな関心と新たな資源を創り
出し、それはロバート・パットナム（Robert 
Putnam）が呼ぶところの「社会資本」—それ
まで存在しなかった「Power to」の源—となる。
この能力、もしくは「社会資本」は、強い「関係性」
をもったコミュニティが、全ての類の協働的な行
動をとれる理由の説明になる。特にメンバー間に
おける関係を重要視することは、市民組織、「声」
を上げる組織の鍵となる要素であり、関係構築よ
り顧客にサービスを提供することに注力した組織
と区別するものとなる。
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どのように関係をつくるのか？

　どのように関係をつくるのか？　図２は、一つ
の見方を提示している。

【 図２】関係構築

•	 最初に、互いに注意を引かなければならない。
もし牧師にミーティングを申し込むのであれ
ば、彼の知る誰かが紹介してくれたと伝える
ことは「彼の注意を引く」一助となるだろう。
もしボランティアをしてくれるかもしれない
人に電話をしているのであれば、彼らの名前
を使い、どうしてそれを知っているのかを説
明することが重要である。私たちはまた、共
通の会に関係しているかもしれない。もしく
は、人でいっぱいの部屋の中で、アイコンタ
クトすることもある。

•	 互いの興味を引いたら、会話をすることへの
関心を創り出す必要がある。例えば、牧師に
会うのであれば、私がどのようにして彼の教
区において家庭内暴力について何らかの行動
をすることに関心があると聞いたのか、そし
てそれが彼にアドバイスをしてもらいたいこ
とである、と伝えるか。もしくは、この教区
で本当は何が起きているかについてのアドバ
イスをもらうのに鍵となる人物であると聞い
た、と伝えるか。もしくは、私たちは偶然同
じ授業を取っているから、どう助け合えるか
について話すべきだ、と伝えるか。

•	 通常、一定時間の探求をする。互いに質問を

し、答え、共通の関心の分野を探り、相手が
私たちに貢献できるものを持っているか、そ
して私たちは相手に何か貢献できるかを探
る。パブリック・ナラティブで取り組んだス
トーリー・オブ・セルフを語ることは、まず
始めるのに、そしてともに働きたいと思うよ
うな共通の価値観を見るけることが出来るか
を見るのによい。ここでの鍵は、なぜその人
がその選択をしたのかなど、良い質問をする
ことを学ぶことである。なぜあの学校ではな
く、この学校に行ったのか。あれではなくこ
れを学んだのはなぜか。ふるさとに残らず、
移住を決めたのはなぜか。しかしまた、互い
の関心や資源を知ることも必要である。ど
んな困難に直面しているのか。それはなぜ
か。仕事において？　家族において？　コ
ミュニティにおいて？　どんな資源があるの
か？　コミュニティでたくさんの人を知って
いるか？　署名をもらうのが上手い。教会の
コミュニティで活動的なメンバーである。そ
してこれらの質問に対する互いの答えを知る
につれて、互いについて、何が私たちを動か
すのか、そして何に貢献すべきなのかを学ぶ
のである。

•	 探求の結果、私たちは交換を始める。将来
に、というだけではなく、会話の中、その場
においても。私たちは、話を聞いてもらう必
要のある人にとってのよい聞き手になれるか
もしれない。私たちは、他者との関わりの中
で、多くのことを学んでいることを知るかも
しれない。他の人に、彼らが価値のあると感
じる洞察、支援、もしくは承認を差し出す機
会があるのだと知るかもしれない。新たな洞
察をもたらすよう仕向けるの挑戦方法を知る
かもしれない。私たちはまた、将来の「交換」
の基礎を発見するかもしれない－私たち両方
が観たい映画に行くこと、他の人が話してい
たミーティングに行くと決めること、パンフ
レットを配る手伝いをする責任を負うこと、
もしくは、また次の会話を持つことを決める
のでもよい。

注意／ Attention

興味／ Interest

探求／ Exploration

交換／ Exchange

コミットメント／ Commitment
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　最後に、もし関係の基礎が存在するとわかった
ら、再び会うこと、コーヒーを飲むこと、ミーティ
ングに行くこと、メールを送ることなどに合意す
ることによって関係へのコミットメントをする。
交換を関係にするのは、私たちのお互いに対する、
そしてその関係へのコミットメントである。人々
がしばしば、最初にコミットメントのための関係
の基本をつくることなしに、直接コミットメント
を得ようとして失敗するのだ。

【 図３】選択のポイント

関係の一面：
社会的なネットワーク

　私たちは、一人一人と関係を持つのだが、これ
はより広い意味では単なる始まりである。誰かと
関係をもつとき、私たちは彼らの社会的なネット
ワークにおける新たなつながりになり、彼らもま
た同じく私たちの社会的なネットワークにおける
新たなつながりになる。社会的ネットワークは社
会を織成する糸であるため、組織を作るために、
または組織を作るために頼る社会的ネットワーク
を選ぶことは、最も重要で戦略的な選択となる。

　関係の中で元も重要な区別は、「私たちのよう
な」人々との関係と、「私たちのようでない」人々
の関係である。グラノベッター（Granovetter）
の呼ぶところの「強い」つながりと「弱い」つな

がりである【 ※ 6 】。彼の言うところの「強い」つな
がりは、「私たちのような」人々とのつながり、
同質的なものである。彼の言うところの「弱い」
つながりは、「私たちのようでない」人々とのつ
ながり、異質的なものである。彼の洞察とは、強
いつながりは実際、私たちのオーガナイズする能
力を妨げる、というものである。これは彼らが早
急に、閉じた、限られた人と資源の輪を創り出し
てしまうからである。一方で多くの「弱い」つな
がりは、オーガナイジングの能力を高める。なぜ
なら、彼らが輪を外に開くことにより、より広い
資源のネットワークに開かれることになるから
だ。これは人々が仕事を見つける際に重要な方法
である。グラノベッターは、分裂したボストン西
側の住民が、人種的、宗教的、家系的、文化的に
激しく縛られたネットワークになっていること
が、都市の再開発に反対するために、資源を組み
合わせて動かす能力を妨げていると示した。「弱
い」つながりのコミュニティは、互いに協働しや
すく、外側の支援の資源を見つけやすい。目的に
よっては、強いつながりがとても重要になる。例
えば、「私たちのような」人々と共有する目的の
ためには。しかし、「私たちのような」人々に限
らない、より包括的な目的のためには、弱いつな
がりが成功の鍵となる。グラノベッターは「強い」
つながりが悪く「弱い」つながりが良い、と言い
たいのではなく、それらはとても違っていて、違
う方法で共通の努力に貢献するのだということで
ある。あなたの組織はどちらのつながりに拠って
いるだろうか？　それは機能しているか？

役割

　関係を考えるについての別の方法は、社会的
な「シナリオ」において、私たちが自分のパート
を演じる「役割」として、というものがある。シェ
イクスピアが書いたように、

全世界は一つの舞台であって、
すべての男女は、その役者にすぎない。
人はその時々にいろいろな役を演じる。【 ※ 7 】

人生の選択における価値観

結婚

出身地
新たな地

家業

自分の
キャリア

独身

学業仕事
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　 社 会 学 者 の ア ー ビ ン・ ゴ フ マ ン（Erving 
Goffman）は、私たちが演じる役割を理解する
ための、力のあるドラマツルギー（訳註：社会学
用語）な隠喩を発展させた【 ※ 8 】。私たちの関わり
は戦略的な要素がある「パフォーマンス」と見
ることが出来る。私たちは私たちのパートを「演
じ」、ある程度のレベルまで、自分が「演じてい
る」パートについて意識している。彼は、私た
ちが他者と関わる時に、お互いの「顔」を保ち、
私たちが「役割から外れ」た際に、痛々しく恥
ずかしい思いをすることを防ぐためにする、「顔
の動き（facework）」を示した。長い時間、関係
が持続するとき、私たちは社会的な「シナリオ」
の中での自分たちの「役割」として学んだ関係
上の関わりのパターンを考えている。

　異なる社会的な設定において自分の演じる「役
割」に意識的になればなるほど、私たちの「役
割」のパフォーマンスが、私たち自身と私たちが
関わる人たちの関心に合うように、反映できるよ
うになる。拒絶された際に「顔を失うこと」への
恐れによって、私たちが必要な類の助けを求める
ことが難しくなる。シーザー・チャベス（Cesar 
Chavez）が、食べものの求め方を学ぶことの難
しさを書いたように【 ※ 9 】。私たちはまた、すべて
個々人の関わりの中で力の不平等を強化する、服
従と支配の役割を学ぶ。この極端な例は、公民権
運動より前の、アメリカ南部での黒人と白人の会
話などの関わりである。公的なやりとりにおける
ジェンダーの扱いが、これと同様であると見るこ
とができる。

　私たちが演じる役割と繋がる方法、意味づけを
し、他者が理解しやすいようにするのは、私たち
の「ストーリー」である。私たちがどこにいたのか、
私たちが直面する（直面してきた）困難、そして
私たちがどこに行きたいと望むのか、のナラティ
ブである。私たちが他者と関係をもつとき、私た
ちは互いのストーリーの「役者」となり、資源を
交換してコミットメントをするだけでなく、私た
ち自身についてどう考え、どうなりたいのかに影
響を与える。互いの「ストーリー」を学ぶことは、

関係を作り出し、維持し、そして発展させること
において重要なステップである。

公的と私的

　「公的」と「私的」な役割と関係の間の区別は、
重要である。私たちは友人、知り合いなどとの、
多くの「私的」な関係を維持する。しかし、私た
ちが共通のゴールを追求するために組織をつくる
とき、組織の中における役割を明らかにするため
に、私たちの関係に一定の形を与える。友人が自
分の所属する組織の職員になったとき、「形式的
なもの」、もしくは「公的なもの」が私的で非公
式な関係へ導入されることにより、緊張が生まれ
る。新しい教師らは彼らの友人、同僚、そして家
族に関係する「私的」なやり方と、彼らに期待さ
れている権力を行使することを含む、彼らの生徒
と関係する「公的」なやり方の間のバランスをと
ることに気を張る。結果、彼らは生徒と関わる方
法を、彼らの他者と関わるやり方と、彼らが責任
を負うと思われている形式的で公的な役割の両方
に忠実なやり方にどちらかに決めなければならな
い。同様の問題は弁護士、医者、ソーシャルワー
カー、牧師、そしてオーガナイザーにおいて生じ
る。それらは私たちが、形式的なリーダーシップ
の役割を受け入れる時にいつも生じてくる。それ
によって、私たちは「私的」な関係と、「公的」な
関係に相応しい社会的な関わり方を区別すること
が求められる。これらの区別をつけることを怠る
と、私たち、そして私たちと共に働く人たちにとっ
て、大きな個人的な損失となる。これは、私たち
それぞれが「舞台の上」にいない時に、行ける場
所があることがいかに重要かを強調している。

　この区別を理解することで、関係における私た
ちの役割を築くときにより心を配ることが出来
る。ルーツ・フォー・ラディカルス（Roots for 
Radicals）において、コミュニティオーガナイザー
であるエド・チャンバース（Ed Chambers）は
私たちの私的な生活において好かれることと、公
的な生活において尊敬されることの間の、分かり
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易い区別をしている。
	
　好かれることを目的に公的に行動することで、
人々はいつも彼らのグループまたは組織の関心を
害する。多くは、重要な時に頼れる公的なパワー
のブローカーを抑える出来ないことで。人々が公
的な生活において必要なのは尊敬されることで、
それは好かれることとは似ているようだが違う。
だから、公的に尊敬されるための行動について学
ぶこと、好かれることには無関心になること、私
的な範囲で好かれることを探すことが重要なので
ある。一連の公の人物の中で、好意と尊敬を不適
切に混同した最近の人物はビル・クリントンであ
り、彼は自分が公と私を、大統領とただの純粋な
ビルを、無難に混ぜこぜに出来ると考えた。預言
者、ビジョナリー、そして正義と民主主義に価値
を置く普通の人々も、公的分野ですかれることに
ついてはあまり心配することなく、尊敬されるよ
う主張しなければならない【 ※ 10 】。

関係構築戦略と戦術

　関係構築はオーガナイジングにおける中心的な
技術である。なぜなら、関係の中において、私た
ちは自らの関心や新たな資源についての理解を発
展させ、これらの関心に対して行動するからであ
る。関係の中で、私たちは新たな直接的な経験を
創り出すことができ、それはお互いの、存在して
いる「役割」にチャレンジし、そして新たな役割
の可能性を拓く。私たちは、尊敬された経験の少
ない人々には敬意を示し、挑戦された経験の少な
い人々に挑戦していく。

関係構築戦略

　多くの組織は、数種の基本的な関係に基づいた
リクルーティング戦略を組み合わせており、それ
は個人、ネットワーク、そして組織のリクルーティ
ングである。時に、組織は一つの方法で作られる
こともあるが、他の方法でリクルーティングを続

けている。自分のプロジェクトにとって、以下そ
れぞれの手法の利点と欠点について考えよう。

•	 一つ目の手法は、新たな関係からの個人をそ
の組織にリクルートすることである。オーガ
ナイザーは、その組織に連れてきたいと思う
個人との関係を発展させる。初期のリクルー
ティングはイベント会場、街角、集会に来た
際などで行われる。クリス・ロンドー（Kris 
Rondeau）( 訳註：ハーバード事務技術職員
組合の女性オーガナイザー ) はこの手法と、
後述のネットワーク手法を組み合わせた。

•	 二つ目の手法は既存の関係から成るネット
ワークを組織にリクルートすることである。
人々が既に参加している関係性ネットワーク
を通じて人々を引き込むことで、組織を作
る。新たな関係は主にオーガナイザーと新メ
ンバーの間で構築されるが、基本的な手法は、
その人自身が元々持つ関係の中から、人々を
連れて来ることが出来る人を見つけることで
ある。これは、シーザー・チャベス（Cesar 
Chavez）が農場労働者組合を設立した時に
用いた手法である。時々、ネットワークは、
新たな運動のインキュベーターとして動いて
いる古い組織からリクルートされることもあ
る。これは、公民権運動における、南部の黒
人の教会や大学の役割であった。

•	 三つ目の手法は、新たな組織のために組織を
リクルートすることである。このためには、
古い組織のリーダーたちと関係を創り、新
たな組織をつくることを可能にするため、彼
らを互いの関係に引き入れる必要がある。こ
の手法には、既に存在する組織の資源を活用
できるなどの利点がある。しかしまた、新た
な組織を、既存の組織のリーダーの関心に
適応させる必要がある。これはボストン近
郊多宗教間組織（Greater Boston Interfaith 
Organization） が 用 い た、 ア リ ン ス キ ー

（Alinsky）の手法であった。



Week 4：関係構築

51Community Organizing JAPAN

関係構築戦術

　組織はまた、様々な関係構築戦術を用いること
でリクルートするが、図４にあるように、戦術の
中には先に述べた戦略に、より合うものがある。
例えば、ハウスミーティングは、ネットワーク戦
略に合う。一方、一対一のミーティングは、3 つ
全てにおいて重要である。「リード」—関心あ
りとリストに署名した人と、「リクルート」を区
別することも重要である。その人の継続した関わ
りの基礎となる関係が作られるまでは、「リクルー
ト」はされていないのだ。

【 図４】関係構築の戦術

 

•	 一対一のミーティングとは、オーガナイザー
やリーダーと、協働する人もしくはメンバー
となる可能性のある人との、個別のミーティ
ングである。主要な目的は、組織への更なる
かかわりが発展するような関係を創ることで
ある。ミーティングが、「次のステップ」への
コミットメントと共に終われば成功である。
それは次のミーティングを持つことだけかも
しれない。この戦術は、人々との間に、一対
一のミーティングがなければ持てなかったよ
うな、濃い関係を創るのにとても有効である。

学期の始めに行うスキル・ワークショップに
参加した人たちの中には、一対一のミーティ
ングが、存在すると思いもしなかった人々と
の共有する関心を明らかに出来ることを見た
だろう。そしてまた、私たちがこれほどお互
いについて学び、比較的短い時間で良い関
係を構築することが出来るのだと知っただろ
う。学期の始めには、受講生の皆とスケジュー
ルを組んだインタビューの形で、一対一の
ミーティングを行った。シモンズ（Simmons）
によって語られたように、多くの IAF（訳註：
Industrial Areas Foundation、アリンスキー
の設立したオーガナイジング教育組織）の
オーガナイザーと同様、クリス・ロンドー（Kris 
Rondeau）はまた、一対一のミーティングを
広く活用した【 ※ 11 】。

		
•	 ハウスミーティングは、ネットワークを活用

するよう設計されている。ハウスミーティ
ングのため、オーガナイザーは最初に、その
コミュニティの人々との多くの関係をもって
いる人と、一対一のミーティングを行う。そ
のミーティングにおいて、その人はオーガナ
イザーに会い、組織について知る機会を設け
るために、多くの友人を招待するよう説得さ
れる。その人が合意すれば、オーガナイザー
は次に、どうやったら上手く人を連れて来る
かについてコーチングを行う。そして開かれ
たミーティングにおいて、オーガナイザーは　
組織の運動やキャンペーンについての議論を
リードし、そこにいるそれぞれの人に彼らの
家で同様のミーティングを開くことにコミッ
トしてほしいと言う。このやり方で、素早く、
多くの人々と会話をもつ設定ができ、また、
ハウスミーティングのホストの中から、リー
ダーとなる可能性のある人々を見分けること
ができる。1987 年、サンフランシスコのペ
ロシ氏米国下院選キャンペーン（Pelosi for 
Congress）では、たった３週間で、６人のオー
ガナイザーのチームが 87 のハウスミーティ
ングを行い、そこに 600 人が参加した。別
のミーティングを主催してほしいと言われる

一対一の
ミーティング

ハウス
ミーティング

緊急の
ミーティング
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ことに加えて、参加者は電話でのボランティ
アをしてほしいと言われる。ハウスミーティ
ング運動の最後には、87 人のホストと 50 人
の非常に活動的なボランティアがミーティン
グに招かれ、そこで彼らは地域のリーダーに
なってほしいと言われた。このように、キャ
ンペーンに向けた４週間で、全ての下院選挙
地区をカバーするためにオーガナイズする必
要のある 150 地区のうち 110 地域の「折り
紙付きの」リーダーたちをリクルートするこ
とが出来た。それぞれの人はまた、彼らと一
緒に動くボランティアを持っていた。

•	 緊急のミーティングは、政治的なキャンペー
ンや、「緊急性」がとても明らかな他の運
動に適している。1987 年のカリフォルニ
アでのクランストン氏上院選キャンペーン

（Cranston for Senate）では、南中央ロサン
ゼルス、東ロサンゼルス、サンディエゴ、サ
ンノゼ、オークランドのアフリカ系アメリカ
人とラテン系の地域の 1200 地域で投票率向
上キャンペーンをオーガナイズしなければな
らなかった。私たちは、それぞれが 15 人の
地域リーダーをリクルートする責任を負っ
た、50 人のオーガナイザーをリクルートし
た。私たちにはわずかしか時間がなかったた
め（すべてのキャンペーンは 5 週間で行われ
た）、各地域の投票者リストを手に入れ、ど
の人が「いつも投票し」、どの人が「時々投
票し」、どの人が「まったく投票しない」か
のコードを付けた。オーガナイザーたちは「い
つも投票」する人たちに電話をする仕事に取
りかかり、彼らをその日の午後か夕方、キャ
ンペーン本部で行われる「緊急」ミーティン
グへのリクルートを試みた。参加者の中から、
オーガナイザーたちは特定の地域の、地域
リーダーをリクルートした。彼らは、そこに
住む「時々投票する」人々に連絡を取り、そ
して投票日に仕事を休み、彼らが投票に行く
のを手助けすることに合意した。この方法で
160,000 人が追加で投票に行き、クランスト
ンはほんの 110,000 票の差で勝利した。

関係構築

オンラインとオフライン
　これらの戦術に共通するものは、設定と規模に
よって変わるものではあるが、その組織の仕事に
関わってほしいと望む人々と、直接的な関係を
発展させることを可能にするということである。
これはチラシや電話や E-mail に頼るのとは全く
違う。関係とは「情報」についてのものである
のと同じように「影響」についてのものである。
E-mail は情報を共有するのにとても便利になり
えるが、関係を創る手段としてはとても限られて
いる。

　一方で、最近の最も創造的である分野の一つ
は、オンラインとオフラインのオーガナイジング
の交わりである。私たちは大工と道具の間を区別
することを学んでいるように見える。世界最高の
ハンマーは、家を建てることはできない。技術の
ある、どんな家を建てるのかのビジョンを持った
大工、家を建てるという指令、そしてその仕事を
よりよく終わらせる新たな道具を使う準備ができ
ていることが必要である。同様に、新しいメディ
ア技術それ自体により、人々が「自律的にオーガ
ナイズ」できるという考えは、機能しない。例え
ば、2004 年のディーン（訳註：Howard Dean、
米国政治家）キャンペーンの鍵となったオンライ
ンの出会いプラットフォームの一つミートアップ

（Meet-Up）で募る集会は、同様の関心を持った
人を探す人々の、何千ものミーティングを推進し
た（この方法で「弱いつながり」の関係を作ると
いう挑戦だったことを記しておく）が、とても高
い「死亡率」に悩むことになった。なぜなら、こ
れらの新しいグループが上手くいくための訓練
も、構造も、コーチングも行わなかったからだ。
オーガナイジング、そしてリーダーシップの技は、
ストーリーを語ること、戦略、関係構築などの直
観的な要素に基づいており、しかし、能力のある
オーガナイザーは、これらの要素を成功する組織
や運動に変える「技」を学んだかどうかで特徴づ
けられる。私たちは皆歌うことが出来るが、アー
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ティストたちはその技—そして芸術を、習得す
ることに専念するのだ。

　その上、人と人との間のコミットメント、知識、
学び、そして彼らに関係した動機の範囲がオンラ
インで再生されるのは、まだこれからだ。一般的
には、匿名性は関係構築の反対であり、コミット
メントは、人と顔を合わせて関わる時、または前
もって顔を合わせた関係を持った人々との、動機
と困難の組み合わせによって実現される。

　同時に、新たなメディアをうまく使うことは、
多くの方法でオーガナイジングを力強く拡大す
る。関わりたい人々が関わることを遥かに簡単
にする。2007 年の夏、オバマキャンペーンは、
100,000 人のボランティアとなる可能性のある
人がいたが、関わってもらう余地がない状態だっ
た。しかしながら、この場が創られれば、運動を
大きくする重要な手段になる。同様に、彼らの近
くにいる興味のある他者を探すのに使いたいと思
う人々にツールを渡せ、興味のあるかもしれない
他者に連絡できる。キャンペーン中の電話かけ活
動のように、他州にいる個人に電話で連絡できる。
そして、情報を共有することの比較的な容易さ
は、レポーティング、コーディネート、分析、そ
して、一般的な透明性を ‐ オバマキャンペーンが
それまで厳密に守られていた有権者の情報を、ボ
ランティアのリーダーシップチームに共有したよ
うに－大きく促進した。最後に、Youtube や他
の映像プラットフォームによるビデオの力は、学
び、動機、そして手紙や電話で可能だったコミュ
ニケーションを大きく超える交流を共有する非常
に重要な方法となった。言い方を変えれば、顔を
合わせた視覚的な相互作用に近くなればなるほ
ど、関係構築を通して行う仕事に、新たなメディ
アの力を利用することができるようになる。これ
についてもっと学ぶことに関心がある人は、下記
のリンクで、大統領選の直後にここ、ハーバード
のバークマン・センター（Berkman Center）に
よって催された、インターネットと政治について
の議論を見てみよう。参加者の何人かは、誰かが
わかるだろう。

•	 http://cyber.law.harvard.edu/interactive/
events/2008/12/internetandpolitics/ganz

•	 http://cyber.law.harvard.edu/interactive/
events/2008/12/internetandpolitics/bird

•	 http://cyber.law.harvard.edu/interactive/
events/2008/12/internetandpolitics/
ganzandbird

関係を維持する

　関係を持続し、維持し、そして発展させるこ
とは、どんな組織、そしてその活動にとっても

「接着剤」である。古い関係は更新され、新し
い関係は発展させる必要がある。この継続する
仕事が為されないと、そして関係が解かれてし
まうと、達成されるべき「仕事」を達成するこ
とがますます難しくなる。私たちはまた、「誰が」
私たちの組織にいて、彼らは何に貢献したいの
かわからないままになる。そしてしっかりとし
た関係がないと、私たちがみな知っている「政
治的な」難しさと「派閥争い」に発展する。
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質問

１．� 一対一のミーティングは何回行ってきたか？　それらから何を学んだか？

２．�あなたのプロジェクトでは、どの関係構築戦略と戦術を使っているか？

３．�あなたのプロジェクトにおいて、関係からどんな種類のコミットメントを求めているか？　コミッ
トメントを求める時、どのようにしているか？　それが得られたとどうやって知るか？

４．�あなたのプロジェクトにおいて作った関係と、あなたの私的な生活で作った関係との違いは何か？　
それらをどう扱っているか？



Structuring Leadership
Week 5

リーダーシップを構築する
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リーダーシップを構築する

リーダーシップとは、不確実な状況の中で、他者
が共有目的を達成できるように責任を引き受ける
ことである。

　リーダーシップと聞くと、私たちの多くは、キ
ング牧師、ネルソン・マンデラ元南アフリカ大統
領、ジェーン・アダムズ（ノーベル平和賞受賞者）、
ロバート・ケネディ大統領、レーガン大統のよう
な歴史の中の人物を思い起こす。しかしながら実
際には、私たちは、共通の目的のために活動する
ことを通して様々なネットワークをつなげていく
ような場面のどこにでもリーダーシップを見出
す。どのようなコミュニティ、教会、学校の教室
や組織においても、多くの人々が、なくてはなら
ないリーダーシップを発揮している。

　それではリーダーをリーダーたらしめる彼らの
行動とは何でしょうか。彼らは、他者が求める成
果を見定め、不確かな環境において、それらを達
成することを手がけることについて、責任を引き
受けます。私たちが何をすべきかわかっている時
や、何の驚きも直面する新たな困難もなく、ルー
ティンに従う時、リーダーシップの観点において
私たちは何が必要なのでしょうか。ルールが十全
に働かない、どのルールを適用すればよいのかわ
からない、今まで行われたことがない、もしくは
私たちが取り組んだことがないことを実施すると
いう時こそ、リーダーシップが視野に入ってくる
のです。

リーダーシップは関係性

　関係性は、リーダーシップの発揮を含むオーガ
ナイジングの基盤である。ジェームズ・マクグレー
ガー・バーンズ（James. M. Burns）は、リーダー・
フォロワー間もしくは同志との「交換」や「取引」
の繰り返しを通じて、リーダーシップの関係性が
生じると議論している【 ※ 1 】。リーダーは、同志が

彼らの関心を追求するために必要な資源を提供
し、そのかわりに同志はリーダーが必要とする資
源を提供する。これらの関係性は、個人と個人を
結びつけ、また、チームやグループ、コミュニティ
を形成し、同志がともに効率的に活動できるよう
にする。

　では、このような関係性の中で、私たちは何を
交換するのか。同志たちはエンパワーメントされ
ている感覚や、資源へのアクセス、課題解決への
支援などを得るかもしれない。リーダーたちは同
様のものを得るとともに、リーダーシップに付随
する責任を引き受けるに値する何かを得る。キン
グ牧師は一番になりたい、認知されたい、賞賛さ
えもされたいという願望を「ドラム隊の本能」と
して描いた。これをあなたは認めたくないと思う
が、同時に親しみも覚えるのではないか。キン
グ牧師は、そういった願望を強く非難するより
も、結局私たちの一部であると認め、自分が求め
る認知を得るために何をするかによって、よいも
のに出来るとしています。彼はキリストの言葉で
ジェームスとジョーンへのものを引用していま
す。「私の弟子になりたいなら、一番に「なれる」
ことでよしとするのでなく、愛と奉仕において一
番になりなさい」【 ※ 2 】。

　このリーダーシップの観点において、誰がリー
ダーをつくりだすのか。彼らが自任するのか。私
たちはある日突然、自分がリーダーだと決めてよ
いものなのか。私がリーダーシップをとることを
可能にしてくれる人たちと関係性を結ぶことに
よって、リーダーシップを得なければならないの
か。これを簡単に理解できる質問がある。同志が
そこにいるか？　同志なくして、よいスピーチ、
すばらしい評判、素敵な表彰及び秀でた仕事はあ
り得ないのです。同志の無いところに、リーダー
シップは無い。

リーダーシップと構造

　私たちの多くは、自らをリーダーやフォロワーと
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は考えないだろう。特にエリート組織ではよくあ
ることだが、私たち全員がリーダーであり、そう
あるべきだとよく言われる。リーダーシップが高く
称賛される一方で、良き同志、協働者、もしくは
市民については誰も何も言及されない。しかし集
団的行動をその主眼とする組織は、人々がよいリー
ダーシップとよいフォロワーシップを学んだ時の
み、効果的に機能することができきる。導くことと、
導かれることは、その委員会、プロジェクト、組織、
機関において、それぞれが何者「であるか」では
なく、何を「するか」ということなのである。私た
ちは、あるプロジェクトにおいてはリーダーシップ
を発揮し、別のプロジェクトにおいてはフォロワー
シップの役割を担うこともある。

　これらの役割の違いは何か。最も重要なことは、
リーダーがチーム全体、プロジェクト全体、仕事
全体、といった全体に責任を負う一方で、他の人
は全体の中の一部に責任を負うということです。
リーダーはグループが首尾よく協働できるよう、
メンバーの動きを見て回る責任を負う必要があり
ます。
 
　では、あなたがなるべきリーダーとはどういっ
たタイプなのか。またあなたは他者に何を求める
か。時に、我々は「私がリーダーだ」といったよ
うな人をリーダーと考えるのではないか。では、

「リーダー」に没頭し手が離せない状態の気持ち
とはどういうものか。突き抜けることのできない

矢のようになったときの気持ちとはどういうもの
か。没頭していた「リーダー」がやめると言った
場合、何が起こるのか。

　一方で、なかにはリーダーシップの概念そのも
のに疑問を投げかける人もいる。誰もがリーダー
になるべきではないか？　リーダーシップは本当
に必要なのか？　階層的な構造になっていない
か？　そもそも、なぜこんな構造が必要なのか？　
ただ「一緒にやろう」だけでは十分ではないのか？　
それでうまくいくときもある。しかし、全体を統
括するのは誰の責任なのでしょうか。そして、全
体での結論が出ない時でもグループ全体を前進さ
せていく責任を担うのは誰なのか。

　フェミニストの社会学者、ジョー・フリーマン
（Jo Freeman）は、著書「構造なき暴政（Tyranny 
of Structurelessness）」の中で、明確な責任を割
り当てる方法がない場合、また、責任を全うする
にあたって自分たち自身が説明責任を負わない限
り、組織（あらゆる協力関係）はまず機能しない
と述べている【 ※ 5 】。彼女は、無構造集団の概念は、

「強者や幸運者が、疑う余地のない他者への支配
権を獲得する煙幕になる」と言う。また「誰もが
その所属するグループに関与する機会をもち、グ
ループの活動に参加できるようにするためには、
組織の構造を暗示的なものでなく、明瞭なものに
しておかなくてはない。」とも述べている。

ドット・リーダーシップ
バラバラのリーダーシップ

みんながリーダー
スノーフレーク・

相互依存のリーダーシップ
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　３番目の選択肢は、相互依存のリーダーシップ
であり、そこでは、個人は共通の問題解決に向け
て相互の強みを発揮することができる。リーダー
シップは一人だけにゆだねられることはない。ま
た一方で、リーダーシップを委ねる責任の所存が
明らかになっている。効果的なリーダーシップは
支配を意味するものではなく、すべての当事者の
関心に基づいて「パワー・トゥー（power to／訳註：
一つの目的にむかって力を合わせる）」を発揮す
るための共同作業や相互依存にゆだねられたもの
である。支配とは、パワー・オーバーの行使であ
り、他者を犠牲にした「パワーを握る者（power 
wieder）」の関心に合わせた関係といえる。

　オーガナイザーの仕事は、同志に接触し、その
なかから、人を巻き込んだり、コーディネートした
りできるリーダーシップを見つけ出すことである。
その人たちは、通常ならリーダーとして見なされ
ないような人かもしれないが、変化を起こすこと
にコミットする人であり、積極的な活動実践にす
すんで他者を招き入れ、参加を促す人々である。

　こうしたリーダー達はオーガナイジング・キャ
ンペーンの骨格となる。そのリーダーたちは、他
の献身的で信頼できる人々に対する責任を負い、
コミットメントに基づいてその人たちを支えると
いう点において、あなた自身が信頼できる人たち
でなければならない。時には、あなた自身が中心
のリーダーになったり、中心となるリーダーシッ
プチームの一員になって、他の人たちの努力を導
いたり、結果についての説明責任をもつことがあ
るかもしれないが、成功のためにあなたは他者と
の関係に深く依拠していくことになる。

リーダーシップと権威
 
　「リーダーシップ」と「権威」は区別するのが
賢明である。権威とは、通常の社会的地位、オフィ
ス、あるいは役割に付随した命令や指示の「正当
性」であり、正当性は、文化に根差した考え方や
強制力によって支持される。組織は参加者の間に

おける権力関係、たとえば構成員の権利や義務を
形式化する手段といえる。官僚的な制度は、上司
と直属の部下のような一連の規則を権威として構
造化するものである。一方で、市民団体のような
組織はたいていの場合、リーダーらがその同志た
ちに対して説明責任をもつ形で、民主主義的な権
威構造をもつ。市民社会においてリーダーシップ
を発揮するには、その他の場合よりもより高度な
スキルが要求される。なぜならば、リーダーシッ
プを発揮する際に、命令よりむしろ説得が必要に
なるからである。

　私たちの多くが、権威をもつ人がリーダーシッ
プを発揮することなく、単に正当性を振りかざ
し、「パワー・オーバー」の形で協力を強要する
という状況に遭遇したことがあるだろう。このよ
うな環境においては、私たちはどこまで自分たち
の関心が認知され、配慮されたと感じることがで
きるか？　このことは私たちのモチベーションや
パフォーマンスにどのように影響するだろうか？ 

　文化には、どのような人が人々を導く「権威」
をもっているか、もっていないかについての考え
方が埋め込まれており、それによってある「種」
の人々がリーダーシップを発揮する機会を妨げる
ことができる。これらの条件下で成長するリー
ダーは、従来の権威という概念に対しチャレンジ
することになる。権威はまた、ある人がリーダー
シップを発揮する際の下地となる資源となること
もある。また、時にはリーダーらがリーダーシッ
プを発揮した結果として権威が彼らに付与される
こともあります。しかし、リーダーシップと権威
とは同じものではない。

　最後に、リーダーは「活動家」と区別できる。 
よく働く活動家は、電話かけを行い、パンフレッ
トを配り、ポスター貼りをするなどし、あらゆる
ボランティア組織に対してインパクトのある貢献
をするため、毎日仕事をしている。しかしながら、
これは他の人々が組織の活動が出来るようにする
ことと同じではない。
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【 図１】リーダーシップ

リーダーシップの育成
他者に主導させる

　では、リーダーシップが組織にとって非常に重
要である場合、組織はミッション達成のために必
要なリーダーをどのようにして確保することがで
きるだろうか。組織化された人々が彼ら自身をエ
ンパワーし、多くのことを引き起こしていけるの
は、彼らがもつシステムの効率のよさよりも、か
れらのリーダーシップ能力によるところが大き
い。このことは特に、人々を結びつけ、お互いの
理解を容易にし、共通の利益に対して行動を共に
することを可能にする市民団体に当てはまる。

　組織の「リーダーシップ率」を見てみてみよう。
何人のリーダーが、リーダーシップを発揮して活
動しているか？　車輪の中心とスポークをつなぐ
ように、一人のリーダーが他のどのメンバーとも
つながっているような状況はあるか？　あるい
は、たくさんの「リーダー」がいて、リーダー同士、
またリーダーと他のメンバーがつながり、さらに
は、リーダーらが、組織内に複数ある調整やイン
スピレーション、アクションの要となる部分につ
ながっているか？　ある「リーダー」との関係に

おいて「フォロワー」となる人が、別の「フォロ
ワー」との関係においては「リーダー」となるよ
うなことはあるか？　これらの状態は、「リーダー
シップが豊かな状態」なのか、それとも「リーダー
シップが乏しい状態」なのか？ 

パワーを築くために
コントロールを諦める：
リーダーシップチームか

「孤独な戦士」か

　ではなぜ、「リーダーシップが豊かな状態」の
組織が日常的に当然ではないのか？	 なぜ、私た
ちはともすればすべての矢の中心にある点（ドッ
ト）に陥ってしまうのか？　どうすれば私たちは

「リーダーシップが豊かな状態」の組織を構築す
ることができるのか。

　これは新しい問題ではない。出エジプト記で詳
述されているように、モーゼは彼の義父エトロの
介入を必要とし、エトロは彼の仕事に個人的な関
心を持ち、その全体像がみえていた【 ※ 4 】。モーゼ
は自分自身でそれをすべてやろうとしたが、それ
はなぜだろうか。彼が力に飢えていたからか。彼
が自分自身を忙しくしておくためだったのか。お
そらくその答えは、私たちの大多数と同じように、
彼はことが正しく行われることを望んでいて、そ
のために彼は自分自身で全てしなければなりませ
んでした。しかし、彼が自分だけでやろうとする
限り、うまくいかず、ほとんどことが進まなかっ
たはずである。すべてをコントロールすればすべ
てうまくいくという考えは幻想だったのだ。だか
ら、エトロは彼に解決法を提供した。コントロー
ルの一部を手放す勇気とリーダーの責任を他者と
分かち合うリスクを負う勇気をもつ。しかし、誰
でも良いというわけではない。 エトロはモーゼ
に潜在的にリーダーシップがある人物、「能力が
あり、神を畏れ、そして正直な」人物を見つける
よう説得した。

　私たちの組織をどのように構築するのかはとて

弱いリーダーシップ
（ドットリーダーシップ）

あなたのリーダーシップはどちらでしょう？

強いリーダーシップ
（スノーフレークリーダーシップ）
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も重要なことだが、次のような根本的な問いを受
け入れる以上に重要なことはない。私たちは喜ん
でコントロールを手放し、他者にリードさせるの
か、そして、それができるか？　である。我々は、
豊かなリーダーシップを成長させることでしか達
成できないパワーを私たちの組織が構築できるよ
うにするため、コントロールを手放すことができ
るだろうか。

　成功するオーガナイザーは、キャンペーンの早
い段階から共に活動できる人たちと一緒にリー
ダーシップチームを形成する。「オーガナイジン
グ委員」として活動する人たちをあまりにも早く
リクルートすると、同志の間でリーダーとはみな
されていない人や、潜在的にもリーダーとは言え
ないような人を不注意にも選んでしまったりし
て、間違いをおかすこともあるが、オーガナイ
ザーは人選を長引かせる過ちをよく起こす。共に
活動する人たちとチームを作るのが早ければ早い
ほど、より早くに、オーガナイザーとしての「私」
が新しい組織の「私たち」になる。あなたが一度
リーダーシップチームを形成したら、定期ミー
ティングのリズムの確立と明確な意思決定、物事
を実際に起こす手助けとなり得る説明責任の可視
化がより容易に可能になる。500 人の組織をあな
た一人で立ち上げるのではない。あなたと一緒に
組織を立ち上げることに自らコミットし、またコ
ミットできる人たちを見つけ出すことで、実現す
るのである。もしある程度の期間にわたって、あ
なたと一緒に活動するリーダーシップチームがな
い場合は、それがなぜなのか、真剣に理由を考え
る必要がある。

　「アルファ」の神話は例外ですが、最も効果的
なリーダーは常にチームを通じて率いている。た
とえば、出エジプト記のモーゼ、アロンやミリア
ム、新約聖書のイエスと彼の 12 の弟子、あるい
はモンゴメリー・バスボイコットの際のマーティ
ン · ルーサー · キング、ラルフ・アバナシー、ロー
ザ · パークス、ジョー · アン · ロビンソンと ED
ニクソンなどがそれにあたる。

　リーダーシップチームを構築することは相互依
存的なリーダーシップをオーガナイズする手段で
ある。共通の成果を達成するために各メンバーが
共に活動し、競技チームのように、さまざまな活
動においてそれぞれがチームをコーチングするこ
とに責任を持つ。よく設計されたチームは、チー
ムを構成する個々のユニークな才能によって、生
産的な仕事を可能にする。

　リーダーシップチームを構築することは、戦略
的能力を醸成する。創造的に戦略を立てる能力に
よって、個人が一人で作るよりも鮮やかな、確固
たる戦略を生み出すことを可能にする。オバマ氏
の選挙キャンペーンでは、キャンペーンのすべて
のレベルで創造的かつ戦略的に人々に係り合うよ
うに、現場では複数の層をなすリーダーシップ
チームが作られた。各州に州レベルのリーダー
シップチームが配置され、それが広域ごとのリー
ダーシップチーム（リージョナル・ディレクター
やオーガナイザー）をコーディネートし、さら
にその人たちが地元の近隣区域のボランティア・
リーダーからなる近隣リーダーシップチームを
コーディネートした。どのレベルのリーダーシッ
プチームでも、各メンバーが明確な使命をもち、
その使命を遂行するやり方について、チーム一丸
となって独創的な戦略プランを練っていた。この
構造は、ボランティアが参加しやすいよう様々な
工夫をこらし、リーダーシップを学び、実践する
様々な機会を提供した。

　ではなぜ、人々はいつもチームで仕事をすると
は限らないのか？　誰でもうまく機能しなかった
グループに所属した経験がある。そういった組織
では、機能分化が進みお互いを遠ざけるか、すべ
ての作業が一人の人に集中する。自分たちが大き
な魚のように感じられるよう、池を小さなまま維
持しようとする人もいる。そして私たちの多くは
こう結論づける。「私は自分自身でそれをやるだ
けだ。」「私はミーティングが嫌いだから、やるべ
きことだけ教えてくれ。」「私は何の責任も負いた
くない。」「切手貼りだけさせてくれ。」と。たと
えば、次のような状況に出くわしたことはないか。
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•	 あなたは、チームミーティングに参加してい
る。誰が進み出て責任を取り、仕事をやり遂
げるのかが全く明確にならない。だから、結
局、二、三人がすべての仕事をしなければな
らなくなることがよくあり、どれだけ一生懸
命やっても終わらないということになる。

•	 何かを決断しなければならない時に、いつも
重要な情報やスキル、関係性が欠けている。

•	 議論に議論を重ねても、話し終えた時に、議
論したことの結果についてそれぞれが違う理
解をしていることに気づく。

•	 我々は立ち往生すると、どこに助けを求めて
いいか途方にくれる。できる限りお互いに支
え合いながら、他のボランティア・リーダー
に助けを求めたりもするが、どこに行けば専
門的なアドバイスがもらえるのかわからない。

　問題はただ一つである。リーダーシップチーム
がチームとして共に動いていくことができないの
であれば、私たちがしなければならないことを実
行するに十分なパワーを持つことはできまない。
でも、チームのデザインをうまく設計することで、
あなたのチームの可能性を増すような条件を創り
だすことができる。

効果的なチームが手にする
３つの成果

•	 効果的なチームは、責任を持ったゴールを達
成することができる。

•	 効果的なチームは、時間を経るにしたがって
成果をあげられる組織になるよう運営される。

•	 効果的なチームは、個々の構成員の学びや幸
福に貢献する。

効果的なチームをつくる
３つの条件

　オーガナイザーとしてあなたが思い描くリー
ダーシップチームを立ち上げることを可能にする
条件がある。誰が選ばれたメンバーなのか、何が
要件なのか、何を期待するか、などである。

•	 チームに境界があること：誰がチームメン
バーであり、誰がメンバーではないのかが明
確である。新たなメンバーが参加するにはど
うしたらよいのか、チームを辞めなければな
らない人が何をしなければならないのかが明
確である。

•	 チームが安定していること：定例会やその時
間などの活動に関する説明が明確で、そこに
人々がコミットしている。チームは回転ドア
のように、だれが会議に現れるかわからない
ような状況に陥らない。

•	 チームが多様性に富んでいること：よい仕事
をするために必要になるスキルや能力、視点、
同志が適度に多様な形でチーム内にある。

効果的なリーダーシップチームを
つくるための３つのステップ

　建設的にチームを進めていくため、リーダー
シップを立ち上げて一番初めに決めるべきことが
３つあります。決定する内容に「正しい」答えは
ないが、やろうとしたことをうまくやるために必
要な構造をチームがもてるような決定でなければ
ならない。

•	 共有目的を設定する。共有する価値観とそれ
までに作ってきた関係に基づいて、チーム共
通の目的を明確にする。わかりやすく、挑戦
的で、そして重大なものである。チームの目
標や、誰と一緒に動いていくか、どのような
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ことをやっていくかについて明確にする。

•	 チーム全体で共通の明確なルールやノームを
設定する。一緒に活動していくに当たっての
メンバー間の期待を明文化する。たとえば、
どのような方法で意思決定をするか、時間管
理をするか、コミットメントに敬意を表する
か。メンバーが必ずしなければならないこと、
絶対してはならないことは何だろうか。も
し、してはならないことをしてしまったら、
どうすればそれを正すことができるか？おそ
らく、もっとも重要なノームは、意思決定の
方法でしょう。効果的な意思決定のためのス
テップは、まず、問題を同定し、基準を設定し、
可能性をブレーンストームし、アイデアを合
成し、選択肢を導きだし、基準に照らして選
択肢を吟味し、意思決定する、というもので
ある。なかには投票で決める方がよいという
人もいるだろうし、総意で決定したいという
人、一人の人に決定を委ねるのがよいという
人もいるだろう。

•	 チームの活動を、相互依存する役割にしてい
く。すべてのメンバーが、ゴールに到達する
ために必要なリーダーシップチームの仕事分
担し、責任をもつ。各役割の要件は明確に説
明できなければならならない。メンバーは自
分たちの強みや弱みをできるかぎり分析し、
個々人の能力と役割の要件をマッチングして
いく。役割は相互依存するように設計されて
いるので、すべてのメンバーが他の人の成功
に関わることになる。メンバーはサポートが
必要であれば伝えて、サポートを得ることが
できる。他のメンバーと関わりをもたずに活
動をするメンバーは一人もいない。さまざま
なアイデンティティや経験、資源をもつチー
ムは、非常に均質なチームよりも、たくさん
の物を持って来ることができる。

リーダーシップ育成サイクル
見つける、リクルート、育成

　リーダーシップの育成は図６に見られるよう
に、潜在的なリーダーを発見し（彼らが知られ
る機会）、彼らをリーダーのポジションに起用し

（リーダーシップが生まれる機会）、彼らが能力伸
ばせる機会を作る（リーダーが成長する機会）と
いうサイクルを継続的に行っていく中で起こって
いく。そのためには、他のメンバーに仕事を委ね
る手法を学んで実際に委ね、また、支え合う組織
構造を作り、コーチングを提供していくことが必
要である。
 
　リーダーシップを発見するためには、まずは
リーダシップを探さなければならない。信頼を寄
せられているのはどの人だろうか？　ミーティン
グに人を呼んできてくれるのは誰だろうか？他の
人たちに参加するように働き掛けてくれるのは誰
だろうか？　その人と一緒に活動すること自体が
魅力となるような人は誰だろうか？　あなたに

「リーダーシップのある人を探しなさい。」と言っ
てくれるのは誰だろうか？　アリンスキーは「生
まれつきの」リーダーがまとめあげたコミュニ
ティ・ネットワークについて、彼らは家族や小さ
い商売や近所の馴染の仲間たちを足場にして、コ
ミュニティを助ける責任を果たしていると述べて
いる。こういったリーダーは、スポーツのチーム
へのコーチングや、小リーグを組織化する仕事、
教会への奉仕活動や、その他のリーダーシップを
養成するインフォーマルな「学校」のようなとこ
ろで見られる。
	
　リーダーシップをとることは、「リーダーにな
るという状態」ではなく「実際に行動していくこ
と」であり、その方法は人によって様々ですが、
とりわけ、素晴らしいオーガナイザーを生み出す
ような人を探し出すにあたっては、いくつか注意
を払いたい点がある。「良い聴き手」になること
を学んだことがない人が良いオーガナイザーにな
るのは大変なことである。もし同志がその関心ご
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とに対して行動することをあなたが助けるのであ
れば、あなたは同志の関心ごとを理解する必要が
ある。聴くということは考えに共感すると同様に
感情に共感するということを意味しています。な
ぜならば、ある事柄についてどのような感情をも
つかということは、それについてどう考えるかよ
り私たちの行動に強い影響を与えるからである。

「好奇心」があれば、面白そうという気持ちが脅
迫感を抑え込んで文学小説を読む助けになるよう
に、「好奇心」は、私たちが組織として行動する
ときにいつも経験する新しい困難をどう乗り越え
るかを学ぶことを可能にしてくれる。想像力をは
たらかせることも有効である。なぜならば、戦略
を考えることはさまざまな将来像を想像し、そこ
にたどり着くための現実的な方法を想像すること
でもあるからだ。「ユーモア」のセンスがあれば、
自分の置かれた状況や向き合っている問題を真剣
に考えすぎることを防ぎ、ものごとを客観性を
持って見続けることができる。また「健全な自尊
心」を持つことはとても重要である。他者を支配
しようとする欲や傲慢さはたいてい、弱い自己を
常に認めてもらいたいというサインであることが
多い。さらに、リーダーシップには自ら進んでリ
スクをとり、選択をし、その結果を受け入れると
いう「勇気」も必要である。

　リーダーシップをリクルートする際、彼らが
リーダーシップを発揮する機会を与えることが必
要である。なぜなら、フォロワー（支援者）が
リーダーをつくるのであり、リーダー自身が自任
したり、あなたが彼らを指名するといったような
ことでは成り立たないからである。あなたができ
ることは、彼らが責任をもってリーダーシップを
発揮できる機会を作ること、そして彼らが責任を
全うする方法を学ぶことをサポートすることであ
る。たとえば、もしあなたがミーティングための
宣伝をしなければならないという時に、３人の友
人に、近所で１日だけビラを配布することをお願
いできるだろうし、１～２人に、責任をもってそ
れぞれが所属するグループから５人誘って参加し
てくれるように頼むこともできる。彼らが他の人

をミーティングに連れてくることによって彼ら自
身のリーダーシップを発揮することができる。そ
の他、どのような方法で、他の人にリーダーシッ
プを発揮してもらう機会を作ることができるだろ
うか？

　たとえあなたがどんなに気を付けようと、リー
ダーシップの育成にはリスクを伴うという事実に
立ち向かわなければならない。後の大きな失敗を
避けるため、プロジェクトの初期段階に小さな失
敗をあえてする。もしあなたが他者に任せること
を学ぶために避けられないリスクを取るのであれ
ば、あなたはその方法を学ぶことができるだろう
し、どの人が「乗り切る人」で、どの人がそうで
はないのかがわかるようになる。これを小さな集
会の企画を通して学ぶことが大切であり、5000
人の大きな集会に 50 人しか現れなかったという
ことはあってはならない。測定可能な目標設定や
定期的な報告、その場その場での評価をする理由
の一つは、早い段階で失敗や成功がわかるように
するためで、そうすることがみんなにとっての

「学ぶ機会」になる。「それで、マリー、それはど
うしてそんなに上手くいったの？」「サム、それ
でどうなったの？　どうやれば、もっと違うよう
にできたと思う？」全ての人が初めからすべてを
うまくできると期待してはいけない。なぜなら、
そんなことはありえないからである。また、プロ
ジェクトの最初の段階では何が「正しい」方法な
のかがはっきりとは分からないことが往々にして
ある。どうすれはこの事実を自分たちにとって望
ましい方向に転換できるかを考える。あなたが得
たいと思う結果に到達するために、他の人々と責
任を分かち合うリスクを取る勇気を、あなたはど
こから得ることができるだろうか。

　私たちはリスクをとること、選択をすること、
成功と失敗を経験すること、そしてこの経験から
学ぶことによってのみ、誰を選択するかという判
断力を鍛えることができるわけだが、それでもま
だ驚かされることがある。一方で、経験を積んだ
人ほど、より良い判断を下す力を伸ばせるように
なる。そのための「教本」などはないが、もしあ
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なたがリスクを伴う選択をすることを恐れるなら
ば、良い選択の仕方を学ぶことは決して出来な
い。ここで、いくつかの質問をあなた自身に問う
てみてほしい。あなたはリクルートする人をどう
やって選ぶか？　どうやって誰が適任かを知るこ
とができるか？　前もって知るにはどうしたらよ
いか？その人が大きな仕事をする準備ができてい
ると、どうやって知ればよいか？　あなたが彼ら
を選ぶのは、彼らの都合が容易につくからなのだ
ろうか、それとも彼らがその仕事にふさわしい人
だからか？　あなたが彼らを選ぶのは、以前何か
を一緒に取り組んだ経験があり、彼らが何をでき
る人なのかを知っていたからなのか？　それと
も、何度かのコーチングがうまくいって「何をど
うすればよいのかを学んでいけそうな人に思え
た」からなのでしょうか？　それとも、他の人か
ら良い評判を聞いたから彼らを選んだのでしょう
か？　それはどこで聞いたのか？　誰が言ってい
たのか？　それは信頼できる情報なのか？　なぜ
わかるのか？

　リーダーシップの育成にはできるだけ多くの人
がリードする、つまり任務委任、の機会をもたら
す組織構造を構築することが大切である。例えば
だが、下院委員会で冊子を配布するようなことも、
他の人の活動に参加する責任を多くの人と分かち
合うことになる。このような形で仕事を手配する
のは危険を伴うことも事実である。もしかすると、
ふさわしくない人を起用してしまうかもしれない
し、その人たちのおかげであなたが失墜してしま
う、などということがあるかもしれない。けれど
も、モーゼがエトロから学んだように、あなたが
人に任務を委任することを恐れていたら、コミュ
ニティの強みは伸びず、成長することはない。で
も、成功の可能性を増やすために、あなたにでき
ることはたくさんある。リーダーシップ・トレー
ニングの講座は、あなたの組織においてどのよう
なことがリーダーに期待されているのかを明確に
するのに役立つだろうし、人々にリーダーシップ
の責任を受け入れる自信を与え、また、いかにあ
なたの組織がリーダーシップ育成を重視している
かを示すことがでる。
 

　リーダーシップを育成することは単にタスクを
与えることではなく、責任を与えることです。依
頼の仕方にその違いが出る。「集会について説明
する電話をこの 50 人の人たちにかけてくれませ
んか。」と依頼するのと、次のとは全く違う。「責
任を持って 10 人の人をミーティングに連れてき
てくれませんか？できますか？　それはすばらし
い！　その人たちに連絡を取って集会に連れてき
てもらう時に役立ちそうなものがここにあるので
すけど、興味があるといった人の名前と電話番号
のリスト、冊子 100 冊とポスター数枚、それか
らコミットメントをもらったときに使う記名シー
トです。」違いが分かるだろうか。「タスク」を与
えられた人はあたかもヨーヨーのようになって、
頼まれたことを行い、戻ってきて次の指示を聞き、
それをやって、また戻ってきて指示を聞く、とい
う具合になる。彼らはあなたの責任の仕事を「助
けて」いるのです。一方、「責任」を与えられた
人は、責任を受け入れてそのために奔走し、あな
たは「彼らが」責任を果たすことを助けることが
できるのです。ただし、責任を取ってくれる人を
探す際、その責任を軽いものに、軽いものにとだ
んだん減らし、ほとんど何も残らないくらいにま
で減らしてしまってはいけない。タスクを全うす
るのに必要なレベルの責任を受けいれてもらうよ
うに人々を動機付けるのは簡単なことではない。
人々が責任をとることを受け入れたとき、モチ
ベーションは持続する。人々のやる気を持続させ、
自分自身のやる気を持続させることにより業務を
やり遂げることができる。本当に責任を持たせる
こと、多くコーチングを行うこと、そして成功の
認識をたくさん持つことがすべての営みの素地と
なる。

　しかしながら、責任というものは、それを担っ
た人が明確にその説明責任を負って初めて現実の
ものとなりえる。説明責任は常に実行されるもの
であり、特定の事柄に特化したものでなければな
らず、また、適切なタイミングで行われるもので
なければならない。説明責任をもたせることの意
義は、罰を受ける人を明確にするためではなく、
それを担った人たちがどのような結果を得たかと
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いうことから、みんなが学ぶことができるという
点にある。もし問題を抱えている人がいたなら、
私たちはその問題に対して原因を特定し、何がで
きるかを学ばなければなりません。もし成功して
いる人がいたら、他の場所でも同じことをどうや
ればできるのかを学ばなければならない。キャン
ペーンの過程で私たちが得ることのできるもっと
も重要な学びは、自分たちの経験にもとづいてシ
ステマティックに反省を生かしていくことから得
られるわけだが、説明責任なくしてそれは不可能
である。あなたが誰かに対して権威を与えずに責
任を取らせようとしても、うまくいくことは期待
できない。もし集会に 10 人連れてくるという責
任を誰かに与えたいならば、彼らに説明責任を持
たせ、トレーニングを行い、手助けをするが与え
られた仕事を最後までする権限を彼らに与える。
もし彼らがミスを犯しているのを見たり聞いたり
したら、もしくは、こうやった方がうまくいくと
思ったら、それは直接彼らに伝えなければならな
い。人づてにアドバイスしたり、ミスを補ってい
てはいけない。その人に敬意を払うという基本を
示せるかどうかが重要なのである。

【 図２】リーダーシップのサイクル
　

　
コーチングとしての
リーダーシップと
リーダシップのコーチング

　責任を受け入れてくれる人がいたら、あなたは
その人がうまくいくようにできる限りのサポート
をすることがあなたの関心となります。責任を自
分に戻すことなく、どうやってサポートするか
を学ぶことがあなたにとっての挑戦となります。

「おぉ、あなたは 10 人連れてきてくれるんですっ
て？　すばらしい！　ちょっと座って、誘う時に
どう言えばいいのか「ロールプレイ」をやってみ
ましょう。」もしくは「どんな調子か電話で教え
てくださいね。またもし問題があったりしたら、
連絡してください。」定期的なコーチングは、彼
らが問題を抱えているとあなたが考えているから
ではなく、あなたが彼らの活動に関心を持ってい
るから会いたいということなのです。コーチング
で会うことは、今まさにどういう状況になってい
るのかを知るためにもとても有効です。そしても
ちろん、コーチングはメンタリングを実際にする
方法の一つといえます。

　ハックマンとウェージマン（Hackman and 
Wageman）のチーム・コーチングに関する論文
は、どのようにしてリーダーシップ・チームをコー
チングするかに焦点を当てて、キャンペーン型の
プロジェクトにおいてチーム・コーチングのタイ
ミングを見計らうことについて述べており、とて
も参考になる。継続的サポートがリーダーシップ・
チームのリーダーシップを育てるコーチングの形
態をとることが多くなると、チーム自体の組織寿
命の構成が特徴的になっていく。そして、その活
動が、過程よりも結果を重視するものになるにつ
れて、時間管理がより重要になってくる。したがっ
て、常に変化する時間的要素のなかで、たくさん
の人たちをコーチングする術を学ぶことが、オー
ガナイザーとしての成功を左右するのである。

把　握 起　用

育　成

リーダーシップの
スパイラル

（リーダーシップが次第に

高まっていく様子）

育成

育成

育成

起用

起用

起用
把握

把握

把握
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質問

１．�あなたはリーダーシップチームを作れたか？　もしそうだとするならば、共有目的は定義したか？　
もしできていないのであれば、それはなぜか？　ノームは決めたか？　もし決めていないのであれ
ばそればなぜか？　どれくらいの頻度で会っているか？　また、アジェンダを決めるのは誰ですか？

２．�あなたのチームのリーダー達に対してどんな役割を決めたか？　その役割はリーダーシップの育成
のための機会を作り出すか？　そしてあなたはどのようにそれぞれが説明責任を果たすようにして
いくか？

３．�あなたのリーダーシップチーム内でコーチングの練習を行ったか。もし行ったならばそれはどのよ
うに機能しましたか。誰が誰にたいしてコーチングをしましたか。

４．�あなた、もしくはチームのメンバーがリーダーシップを見つけ、リクルートし、育成するために意
識している戦略があるか。それは何か。

結論

　リーダーを発見し、起用し、育成していくこと
が、能力やパワーを伸ばす上でたいていの組織に
とって重要なことであるが、それは、リーダーの
なかのリーダーになることを仕事とするオーガナ
イザーたちがとくに力を入れているところでもあ
る。オーガナイザーの主な責任は他者のリーダー
シップの能力を育成すること、そしてこのように
同士の共通の関心を通して組織のリーダーシップ
能力を育成することである。

★��優秀な人に
なること

☆�優秀なチーム
をつくること

vs.

※ １

※ 2

※ 3

※ 4

J. M. Burns (1978). Leadership. (New York, Harper and Row).

Martin Luther King, J., (1986 (1991)), The Drum-Major Instinct (4 February 

1968). A Testament of Hope: The essential writings and speeches of Martin Luther 

King, Jr., (New York, HarperCollins) 259-267.

J. Freeman, (1970), “The Tyranny of Structurelessness.” Women’s liberation 

movement, USA.

The Bible, Exodus 18.
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導入

　第３週目の授業では、３つの質問によって戦略
をオーガナイズすることから始まった。「同志は
だれか？」「どんな変化（またはゴール）が必要
か？」「どうすれば変化を起こすために必要なパ
ワーを、資源をもとに生み出せるのか？（変革の
仮説）」

　３つの質問、特に２つ目と３つ目への答えは、
同志との対話によって深まるとともに、ほとんど
が変わるかもしれない。しかし、行きたい場所と、
辿り着きたい手段が描かれた最初のロードマップ

（変革の仮説）を作らないかぎり、旅は始まらない。

　全講義の中で折り返り地点であるこの授業での
挑戦は、これらの問いに立ち戻り、あなたの体験
に照らしあわせて仮説を検証し、ゴールを達成す
るために戦略を作り上げる。あなたは新しい情報
を得た。ストーリーを通しあなたの価値観の源泉
と、ワークを通して同志たちと共有する価値観を
突き止めた。関係構築を通して資源と関心につい
て学んだ。リーダーシップチームを形成するため
に共有目的について再検討した。

•	 オーガナイズする人々である同志や関係者は
はっきりしているか？ 

•	 必要とされる変化については？　どんな問題
をあなたは解決しようとしているのか？　どう
世界は変わるのか？　戦略的ゴールは何か？

•	 変革の仮説についてはどうか？　同志の持っ
ている資源を、ゴールを達成するために必要
なパワーへ繋げる方法を見つけ出したか？ 

•	 戦術についてはどうか？　主要な戦術は何
か？　ゴールに集中しながら、現実を変える
ために必要な戦術をとっているか？ 

•	 キャンペーンのタイムラインについてはど
うか？　ピークに向かって進んでいるか？　
ピークを再度考える必要はあるか？

　重要な時期であるこの全講義の中間地点で、

ガーシック（Gersick）の研究が示すように、私
たちは評価し、学び、そして適応するためにこれ
らの質問を考えていく。

　ストーリーテリングのように、戦略は不確実な
状況のもとで目的に沿った主体性のある選択を行
うための方法である。ストーリーテリングによっ
て私たちの目的を明確にできたように、戦略に
よって目的を達成するための道筋を見つけること
ができる。どちらの方法も私たちが生まれながら
にもっている能力である。私たちは喋り始めると
すぐに物語を語りはじめ、そして目的を考えるや
いなや戦略を立て始め、目的が妨げられることに
気付き、どうすれば達成できるかを明らかにしよ
うとする。オーガナイジングを学ぶ上でのチャレ
ンジは、リーダーシップを発揮する力を身につけ
るために、これら日常の行動から一瞬距離をとり、
行動をより深く振り返り 、より緻密な計画性を
持つことである。 

　戦略とは図１で示されているように、資源をパ
ワーに変える方法であり、「あなたが欲しいもの」
を得るために、「あなたが持っているもの」を「あ
なたが必要なもの」に変える方法である。図２に
あるように、もしパワーとは関心と資源の間の不
均衡から、ある関係者が別の関係者に影響を及ぼ
すことであるならば、この不均衡を是正する１つ
の方法はより多くの資源を集めることである。だ
から、人々は組合やアドボカシー組織、または国
家を形成する。しかし、不均衡を是正する別の方
法は、同じ量の資源をより活用し均衡を取る支点
を動かすことである。優れた戦略家は、今ある資
源を活用し影響力を発揮させることを学ぶ。この
ようにパワーとは資源とそれに工夫をこらして対
処する能力である。オーガナイザーは変化を生み
出そうとするので、資源へのアクセスが限られて
いることを補うために工夫をこらして対処しなけ
ればならない。なぜダビデは優れた戦略家だった
と思うか？　モチベーションはどんな役割を果た
したのか？　資源はどんな役割を果たしたのか？　
想像力の役割とは何か？



Week 6：戦略作りは進行形

69Community Organizing JAPAN

【 図１】戦略作り

戦略と戦術

　戦略作りはイメージを描く、もしくは理論付け
る、または仮説を立てる方法である。それは、私
たちが 展開する場所、時間、活動と 資源の動員、
配置や望むゴールの達成を概念的に繋ぐものであ
る。 戦略作りは、目的の大枠のなかで具体的な
選択をどう組み立てるかである。

　戦略（strategy）という言葉は、ギリシャの将
軍「strategos」に由来する。草原で軍隊がまさ
に激突しようとしたとき、将軍（図２）は丘の頂
上へ駆けのぼり、戦いに勝利するという目的のた
めに、両軍の資源を評価し、戦場から課せられる
条件および可能性と、ゴールを達成するのにもっ
とも適した軍隊の配置の仕方を再び考えた。よい
将軍は、戦場の大局観を掴んでいるだけではな
かった。彼は自軍と敵軍の能力、川と陸橋の詳細
について深い理解があり、森林にも木にも精通し
ていた。そして戦いの最中にも、最高の将軍は戦
場の後ろにいて戦況の変化に合わせて計画を変更
していた。 

　taktikas とは、特定の時期と場所で特別な活動
をおこすために将軍によって配置された特定の能
力を持った階級の兵隊である。戦術（tactics）と
は戦略を実行するための特定の行動をさす。戦術
は戦略と同等に重要だが、両者は異なる。優れた
大局観を持った戦略家でも戦術の判断を誤ると負
けることになる。首尾よく率先して結果を得るた

めには、よい戦略とよい戦術を実現するための能
力を磨く必要がある。 

　戦略とは大きいものではなく、また戦術は小さ
いものではない。ゴールに向けて専心し、状況を
熟慮し、ゴールを達成するための活動に資源を繋
げるべく、国、州、または自治体なのか、短期、
中長期かに関わらず、いかなる状況下でも私たち
は戦略を考える。 

【 図２】

戦略とはやる気を引き出すこと。
すなわち、問題はなにか？

　私たちは生まれもっての戦略家である。戦略は
自然と立ててしまうが、問題があるからこそ戦略
を立てるように私たちは動機づけされなければな
らない。今日、何度戦略を立てたか？　私たちは
目的をみつけ、達成するために課題にぶつかり、
それら障壁を乗りこえる方法を考える。しかし、
私たちは習慣づけられた生き物であるがゆえに、
必要とされるときにしか戦略を立てない。すなわ
ち、課題がある時や、何かがうまくいかないとき、
または計画に何らかの変更を求められたときのみ
である。そして、注意を払い、周りを見渡し、何
をすべきかを決める。感情的な理解が私たちの語
る物語のなかにあるように、認知的な理解が私た
ちの考案する戦略にある。

　戦略作りは、日常的に無意識に行っているため、
習慣化した日課から抜け出し、新しい方法を考え

ゴール

資　源

制　約

STRATEGOS
（ストラテゴス）

＝
General
（将軍）

TAKTIKAS
（タクティカス）

＝

Ranks
（兵士）

機　会

戦　略
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る必要がある。この事実はとても怖いながらも壮
快かもしれない。私たちが戦略を立てないのは、
やり方を知らないからではなく、とても困難だか
らである。戦略を立てるとき、私たちは未来の声
に耳を傾け、現状の問題を提起できるようになる。
それには現状の要求に対してノーといい、不確実
な未来にむけて取り組む勇気が必要である。限ら
れた資源の使い方について選択を迫られたとき、
現在の同志の意見が大きくなる。その意見が過去
に同志がした選択から作られたものであっても。
未来の同志の意見は沈黙のままなのである。 

　私たちの選択は望むようになるかもしれない
し、ならないかもしれない。未来を形づくろうと
すると、現在において相当なリスクになりうる選
択を必要とするかもしれない。未来を創るための
はじめの一歩は、想像することである。そして、
想像したことに向けて行動を起こす勇気を見つけ
出すことである。

戦略は創造的！
私たちは問題を
どう解決できるのか？

　戦略は課題が今までなぜ解決されてこなかった
かについて私たちが理解を深めることだけでな
く、課題解決を可能にする理論である変革の仮説
を必要としする。得てして変化に抵抗する人たち

（すなわち問題を抱えていない人）は多くの資源
を利用することができるので、変化を起こそうと
する人（すなわち現状に問題を感じている人）は、
より機知に富んでいなければならない。そして、
私たちの機知から能力、「パワー」生み出し、課
題を解決しなければならない。戦略とはより多く
の資源を得ることというよりも、資源をいかに使
うかである。戦略とは創造的なもので、意図的な
戦術の選択を通して資源を結果に結びつけること
である。

戦略とは動詞

　戦略とは「もっているもの」を、「欲しいもの」
を得るために「必要なもの」に変えることであ
る。すなわち、チャンスと制約のもとで、ゴール
を達成するために資源をいかに活用するかであ
る。戦略は継続する活動であり、キャンペーン
のはじめに誰かが実施する戦略的計画を作るこ
とではない。計画作り（計画の全体像を作るこ
と）は、キャンペーンの責任を負う人たちが、ど
こへ向かっていくのか、どういう方法で辿り着き
たいのか共通のビジョンを示し、始めるにあたり
選択しなければならないことを明確にする。しか
し、戦略における実際のアクションは、アリンス
キー（Alinsky）曰く、反応にある。他の関係者
や反対する人、又その中で生じる困難や機会によ
る反応である。戦略を反応ではなく戦略たらしめ
ることは、私たちが達成したいことに繋がる選択
を意識的に行なうマインドフルネスである。ミン
ツバーグ（Mintzberg）が説明するように陶芸家
がろくろの上で粘土をこねるような。ゴールが明
確であっても、戦略は新しい情報に対して常に適
応することを求められる。なにが私たちの予想よ
りも効果があったのか。予想できなかった原因の
ためになにが機能しなかったのか。状況は変わっ
た。ある人たちが私たちの活動に反対しているの
で、彼らの行動に対応しなければならない。戦略
的キャンペーンを立ち上げることは、戦略作りの
はじめ一歩である。このことが、リーダーシップ
チームがゴールを達成するための技術、情報、そ
して関心に最大限の多様性を持つことが重要であ
る１つの理由である。このことを戦略的能力と呼
ぶ。戦略作りは１つのイベントではなく、プロジェ
クトの期間すべてを通して続くプロセス、または
輪のようなものである。 （図３）。計画し、活動し、
結果を評価し、よりよく計画し、より大きな活動
を起こしていく。私たちは戦略をたて、実践する
がその逆はあり得ません。
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戦略は状況に当てはめることである
（谷からの景色と山からの景色を結びつける）

　戦略は特定の背景の中で展開され、背景の特質
は非常に重要である。戦略作りのもっとも挑戦的
な一面は、上演されている劇場の詳細に精通して
いるだけでなく、山の頂上に上り全体への視点を
持って見る能力が必要だ。戦略づくりのための想
像力は、木々と森の双方への理解に根付いている
ときだけ発揮できる。 
　「アクションの舞台」を作る１つの方法は、第
３週に出て来た「行為者」をマッピングすること
である。再度、この図を開いてみよう。だれが同
志なのか？　あなたのリーダーシップはどこから
来るのか？　他の関係者は反対、同盟、支援、中
立のどの立場からその活動に関心があるのか？　
オーガナイジングの戦略は、関係者の選択に影響
を及ぼす方法なので、関係者の関心、資源、関係
性の図を作ることで舞台を想像する手助けにな
る。しかし、資源はいつも明確であるわけではな
く、よい戦略は予想だにしない場所で資源を発見
することがよくある。あなたはアクションの「舞
台」で、制約と機会のもと、判断を下していく。 

【 図３】戦略的アクション
 

５つの戦略的質問

１．誰が同志か？
　第３週に私たちが取り組んだ質問に戻って振り
返ってみよう。本当に誰が同志なのか？　課題を
新しい方法で解決するために、資源の新しい方法
で使うためにオーガナイズすべき人たちは誰か？　
オーガナイザーの仕事は、共有する価値観や関心
を共有する人たちのコミュニティを、共有する価
値観や関心のために行動できる人々、すなわち同
志にすることである。 

　だれが本当のリーダーシップなのか？　真の
リーダーシップチームがあるか？　彼らは同志か
らリクルートされたのか？　この同志は、あなた
のように、不確実に直面する中で他の人たちが目
的を達成できるようにする責任を受け入れられる
人たちだろうか？　あなた自身が学んでいる５つ
のオーガナイジングの方法（関係構築、ストーリー
テリング、構造化、戦略作り、そしてアクション）
を彼らが学べるようにしていけるか？

　支援者はいるか？　直接的または明確に、関心
に関係があるわけではない人たちは、自身の関心
に気付き、あなたの仕事を経済的に、政治的にま
たは自発的に支援してくれるかもしれない。競争
相手の中に協力者を１人でも見つけたことはない
か？　多くは異なるが、私たちといくつかの関心
を共にする、個人、または団体がいる。彼らは同
じ同志と支援の資源を狙っており、同じ反対する
人に直面しているかもしれない。同じ同志と活動
しようとする２つのコミュニティは、資金調達で
競合するか共同するかのどちらかである。ゴール
を追い求める中で、他の個人、または団体の関心
とあなたが相容れないと気づくかもしれない。し
かし、反対する人たちは明確な訳ではなく、キャ
ンペーンを通してのみ明確になっていくかもしれ
ない。 

目標設定

タイミング 戦　術

計画作り

行　動

反　応

評　価

計画
作り

計画
作り

計画
作り

計画
作り

計画
作り

行動 行動 行動 行動 行動

反応 反応 反応 反応 反応

評価 評価 評価 評価 評価
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２．必要とする変革は何か？　解決しようとして
いる問題は何か？　解決策はどんなものだろう
か？　戦略的ゴールは何か？
　これから、あなたが学期末までに達成するべく
取り組んでいるゴールを再度確認してみよう。課
題を解決するために、資源を使い始めるには、集
中すべきところを決めなければならない。どんな
ゴールが、すべての課題を解決しないとしても、
解決にむけてよい方向に向かっていくのか。どん
な戦略的ゴールもすべての課題を解決できる訳
ではないが、１つのゴールに絞らない限り、進展
することなく貴重な資源を浪費し続ける危険性
がある。

　集中することは本当に重要である。モンゴメ
リーのリーダーシップチームは、パワーが不足し
ているという課題を理解したので、彼らのコミュ
ニティでバスの人種隔離に焦点を絞ることを決め
た。彼らは沢山の課題のなかからどれにでも絞っ
て取り組むことができた。宿泊、学校、選挙、住宅、
雇用、など。では、なぜ彼らはバスを選んだのか？
ブラウン対教育委員会訴訟（Brown v. Board of 
Education 学校教育における人種差別を違法にし
た裁判）でおきたように、連邦裁判所が人種差別
を撤廃する判決を、公共交通の課題で下せる確信
があったため連邦政府は公共交通に関心をもって
いた。ゴールは非常に人目につくということに限
らず、日々の権力の乱用の現場だったのである。
すなわち、黒人は白人用の席を通ってバスの後ろ
にある特定の場所に行かなければならず、白人に
求められれば席を空け渡さなければならず、武装
したバス運転手の権限に従わなければならないと
いう。バスには社会全体のシステムの小世界が
あった。結果として、足とバス代という形で、バ
ス会社に影響を与えるべく経済的な圧力をかける
だけでなく、共に活動を起こした同志の能力を高
め、同志の資源を活用し影響力を生み出すことが
できた。彼らは別のゴールに向かって、似たよう
な資源の活用の手段を編み出すことができたかも
しれない。しかし、これこそ彼らが選択したもの
であり、やり通したことだった。すべてのことに
一度に取り組もうとするのではなく、この栄光を

勝ち取ることでより多くの能力を築き上げるため
の土台を作り上げることに結果なった。

　具体的であることも重要である。より具体的で
想像しやすく、かつ明確なゴールであればあるほ
ど、あなたと一緒に取り組もうとする人たちは、
ゴールを達成するためにより創造的に集中でき
る。なので、明確な結果をだすゴールにむけて貢
献することが真の集中を発揮する唯一の方法であ
り、一方で同時に取りうる手段について柔軟でい
ることが求められる。 

　「これからやってみること」の長々としたリス
トは、戦略ではなく戦術になりうるリストである。
ファンドレイジング , 普及活動、調査のような３
つまたは４つの道筋は、 具体的なゴールに関係づ
けされない限り戦略ではない。バスボイコットで
は、大規模集会、自動車の相乗り、徒歩での通勤
は戦術であり、戦略ではない。ゴールは明確で具
体的で、かつ一貫していた。それはバスにおける
人種差別の撤廃である。戦術は常に変わる。シー
ザー・チャベス（Cesar Chavez）は、「戦略は正
しい選択をするこというよりむしろ、下した選択
を正しい選択にすることだ」とよく言っていた。
いつ適応させる必要があるのか、またはいつまで
頑張る必要があるのか、どうすればわかるか。戦
略的リーダーシップの重要な役割の１つは、集中
と変化の緩急を管理することである。

　モチベーションも同様だ。 ナラティブの観点
では、戦略的ゴールはストーリー・オブ・ナウの
重要な部分になる。切迫した困難に直面し、困難
を乗り越える希望を探し、戦略的ゴールである一
連のアクションに集中する。希望は根付いている
価値観からだけでなく、ゴールを可能にする道筋
を示すのでやる気を引き出す。キング牧師がホル
ト通りのバプティスト協会で話したアメリカ公民
権運動の未来像は、彼が呼び起こした信仰への価
値観と同様にとても強烈なものだった。しかし彼
はまた、取り組んでいる課題への希望の源泉を突
き詰めもした。すなわち、アメリカ最高裁判所に
おける学校での人種差別撤廃の判決である。ス
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トーリー・オブ・ナウで描かれる希望は、大歓迎
で迎えられる「春の花」の絵ではなく、前に進む
道の絵である。やる気を引き出すビジョンは、倫
理（不平等）と戦略（バスの人種差別）の視点か
ら、具体的で切迫した変革の必要性を明確にする。
ビジョンはこの困難と希望の源泉を際立たせ、倫
理（平等）と戦略（バスの人種差別撤廃）の視点
からも明確にする。 

　戦略的ゴールを決定するとき、満たす必要があ
る評価軸のリストを作ってみよう。例えば、問題
をすぐ解決する、同志の資源を創造的に活用する、
人目につく、リーダーシップを育てるなどである。
そしたら、できるかぎり多くの可能なゴールをブ
レインストームしたり、それぞれを振り返り、統
合し、またやり直そう。さらにあなたは選ばなけ
ればならない。達成したいゴール（あなたが欲し
いこと）のために、できるかぎりパワフルな方法
で（あなたが必要なこと）、あなたの資源を動員
することで可能になるゴールに取り組もう。完璧
な選択などありません。これこそ戦略が難しい理
由だ。チャベスが言っていたように、「戦略は正
しい選択をするというより、選択を正しい選択に
すること」である。

　分析の観点から、よい戦略的ゴールに役立つ評
価軸を考えてみよう。 

•	 より大きな結果に結びつくような１つの結果
に資源を集中すること

•	 同志が資源をより大きな能力、パワーに変換
できるようにすること 

•	 同志の強みを生かしと反対派の弱みをつく 
•	 取り組むことへしっかりとした動機づけにな

るぐらい、可視化し、意義があり、重要性で
あること 

•	 伝播し、真似できる手本になること。

　ゴールをこれらの評価軸で検討してみよう。他
の選択肢も考えてみよう。ブレインストームする
ことや、突飛なアイデアを出したり、ゴールへの
道筋を変えることを恐れないでほしい。これらの

評価軸、また他にあなたが重要だと考えることに
基づいて、ゴールを評価してみなさい。 

３．変革の仮説はなにか？
　あなたは１つの変革の仮説からはじめるかもし
れない。しかし、プロジェクトに取り組み続ける
うちに、予想とは異なる流れで物事が進むことに
気づく。では、現段階での変革の仮説は何か？　
あなたの同志たちはどう課題を解決できるか？　
あなたの経験から見て、はじめに作った変革の仮
説は意味あるものか？　コミュニティオーガナイ
ザーは、問題を解決するためのコミュニティの能
力を高める方法に注力する。なぜなら、そうしな
い限り問題が解決されている状況を長く続けるこ
とができないからだ。コミュニティ、またはコミュ
ニティを構成する個人が、今までに感じたことが
ない主体性を感じない限り、変化を起こせない。
私たちが集中して築き上げるパワーは、どこか高
いところで始まるのではなく、人々自身の中から
始まる。パワーは誰かに影響できる方法の中から
生まれてくる。私の資源に対するあなたの関心が、
あなたの資源に対する私の関心より大きいとき、
私はあなたに対してパワーを得る。そして、私は
あなたの資源を私の目的のために行使できる。一
方で、同じくらい互いの資源に関心があるならば、
１人でやるよりも大きな私たちの目的を達成する
ためにより多くのパワーを生み出すように協働で
きる。第３週に考えた４つの質問を思い出してほ
しい。

１．�私たちはどんな変化をおこしたいのか？
２．�変化を生み出すための資源を誰がもっている

のか？
３．�彼らは何を求めているのか？
４．�彼らが求める、または必要としていて、私た

ちが持つ資源とはなにか？

　問うべきことは、私たちの同志が問題を解決す
るのに必要な能力を生み出すために資源を新しい
方法でどのように使うのかということである。そ
してゴールを達成するために資源を同志が使う方
法を想像しながら、「もし - たられば文」を書い
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てみよう。例えば、もし私たちがこれをすれば、
きっと起こるでしょう、のように。

　もし納得したならオーガナイジングセンテンス
を明確に表現する用意ができている。「私たちは
誰をオーガナイズしどうやって、いつまでにどん
な結果を達成する。」 

４．戦略的ゴールを達成するためにどんな戦術を
とるのか？
  戦術とは戦略を実行するための一連の具体的な
活動である。それは、具体的な方法で特定の時間
に実行される。この活動を通して戦略は現実のも
のとなる。戦術のない戦略はただのよいアイデア
集である。戦略のない戦術は資源の無駄遣いであ
る。オーガナイジングの本領は , 戦略を戦術に活
かし、戦術から学んで戦略を適応させるような、
戦略と戦術のダイナミックな関係性にある。

　ゴールに向けて取り組むなかで、成功と失敗か
ら、ますます効果的になる戦術の作り方を学ぶ。
バスボイコットではボイコットの「主要戦術」に
注力しただけでなく、訴訟をおこし、車の相乗り
をオーガナイズし、メディアを使い、外部からの
支援者までもオーガナイズした。実際には、状況
の変化や困難が現れたり敗北を喫するなかで、 環
境が変わり、機会が生まれ、逆境や苦しみがある
中、戦略作りは継続的で創造的な流れをもち、そ
れは戦術の発明と適応から構成される。 

　戦術における意思決定の大切な一面はターゲ
ティングである。すなわち、もっとも大きな結果
を出すようにするのに限られた資源にどう注力す
るのかを明確にすることである。１つの決定的な
選択はどの問題を動員すべき「課題」にしたいか
である。カリフォルニアのオーガナイザーのマイ
ク・ミラー（Mike Miller）は教育のような「ト
ピック」と、ひどい学校のような「問題」と、校
長を別の人に代える「課題」を明確に区別してい
る。トピックは人々の体験に根付いたとき問題に
なる。問題は解決方法が決まった時に課題になる。
人種差別のトピックは、「例えば白人用の席が空

いていたとしても、私は前からバスに乗り、運賃
を支払い、降りてまた後ろからのって後部座席に
座らなければなりません。」ということがある。 
次に、問題についてとても具体的なことが特定の
人によってなされたときに、問題は課題になる。
具体的には、バス会社にバスの人種差別を撤廃す
る（解決策）か、またはボイコットを受けるかを
伝えることなどである。よい課題とは達成できる
ものではあるけれど意義深いことである。もう１
つの決定的な選択は、課題について行動を起こす
とき、どの意思決定者その課題について行動する
責任を持たせるかである。

　戦術を評価するための評価軸のセットを作ると
便利である。いくつか事例を紹介する。シャープ

（Sharp）、ボボ（Bobo）, アリンスキー（Alinsky）
の事例の中にまだまだある）

•	 あなた自身の資源を最大限活用するととも
に、反対者の資源からはっきり区別すること。

•	 反対者が経験したことがなく、同志の経験に
基づいて行動を起こせる。

•	 反対者たちを分裂させつつ、同志を結束させる。
•	 あなたの価値観に基づいた戦術を取ること。
•	 楽しく、やる気が沸き起こり、かつシンプル

な戦術を取ること。

５．あなたのキャンペーンは何か？　ピークはい
つで、長く続くパワーを築き上げるためにどのよ
うに戦術を実行するのか？
　世の中には２つ行動する方法がある。すなわち、
多くの組織がするように受動的になるか、または
主体的になるか。主体的になるために、あなた自
身のキャンペーンゴールとタイムラインを設定し
なければならない。そして長く続く能力と勢いを
生み出すために戦術をオーガナイズする。タイミ
ングとは、特定のチャンスを活用して勢いをつけ
て進んでいくごとに、主体性を維持し能力を強化
するために、活動を並べていくことである。

　例えば、効果的な最初の戦術は、次の段階にむ
けて大きな能力を生み出せるように資源を与える
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ことである。ピークは新しい戦術を可能にする能
力を築いた時点である。ほとんどのキャンペーン
では、はじめのある程度の時間をボランティア集
めに捧げなければならない。なぜなら充分大きな
規模で支援者を得ることが可能になる、ある程度
の規模の集団が必要だからである。これが、勢い
を生み出すもとである。雪だるまのように、それ
ぞれの成功が資源を生み出し、次のチャレンジを
より達成できるようにする。 

　もう１つのタイミングの問いとは、いつ反対者
に対立するか、また協働的キャンペーンにおいて
はもっとも高い困難にいつ取り組むかである。ア
リンスキー（Alinsky）も勝てない対決を決して
しないことが大切と書いている。勝利できる対立
を立ち上げるべく、我慢強く必要な能力を高める
ことで、もし相手があなたのパワーを確信したら、
衝突する必要性を避けられるかもしれない。１つ
の行動が次にどう繋がるのかが明確になるまで決
して結論を出さないことによって主体性を維持で
きる。また、あなたがとった全てのアクションは
周囲の反応を引き起こすことを予測し、どう対応
するか想定しておくことで主体性を維持できる。
キャンペーンとは時間の組み立て方なのである。
第３週に話し合ったように、キャンペーンのタイ
ミングとは展開するナラティブや物語にそって構
造化される。まず基礎作りの部分（プロローグ）
があり、キックオフできびきびと始まり（カーテ
ンが上がる）、ゆっくりと連続するピークを上り
つつ、（第１部、第２部）、結果を出す最後のピー
クで最高潮に達し（大詰め）、結果を祝いながら
解決していく（エピローグ）。私たちのがんばりは、
勢いを神秘的にではなく、雪だるまのように生み
出す。それぞれの困難を乗り越えるごとに、その
次のより大きな困難を乗り越えるのに適用できる
新たな資源を生み出す。それぞれの小さな成功が、
次も成功できると確信させるように、私たちのや
る気は高まり、そしてコミットメントも同時に高
まりまる。 

　キャンペーンのタイムラインには明らかな段階
がある。それぞれの段階の終わりにはピークがあ

り、ある特定の日にあなたの組織全体ができるよ
うになったこと、能力を共に確認することだろ
う。それぞれのピークの後に、スタッフとボラン
ティアと仲間たちは休み、学び、再訓練し、次の
段階への計画を練る時間が必要である。よく組織
では「そんなことをしている時間はない！」と言
う。振り返りや改善や再訓練する時間のないキャ
ンペーンは、時間とともにより受動的になり人的
資源が燃え尽きることになるだろう。 

戦略的能力

　 私 が「 な ぜ ダ ビ デ は 時 々 勝 つ の か（Why 
David Sometimes Wins）」で議論したように、
よい戦略を取ることは、常に変化する状況に適応
しながらゴールを達成する方法を学ぶ進行中の創
造的な過程である。戦略は多様な経験をもつ人た
ちからのインプットの結果である。それは「際
立った知識」や、戦略を練る状況の「問題の核心」
の詳細を学んでいるが、物事に対して１つ以上の
見方があることを学んだ人たちのことである。こ
の人たちは木々について知るべきことを学んでお
り、かつ全体の森を捉えることができる。事業の
成功に大きく関わる多様な同志たちの動員におい
て、この人々は人生の経験、ネットワーク、そし
て知識を同志と戦略で結びつける。

　戦略の責任を負うグループが多様な経験、背
景、そして資源を持ち出すとき、戦略はもっとも
ダイナミックになる。よい戦略を生み出すのに重
要な要素は、異なる視点を受け入れ、意見の対立
を促し、命令や総意よりむしろ交渉をへて決議す
るといったことで学びを深める熟議の過程を用い
る。だれがあなたの分野で戦略作りの責任を負っ
ているのか？　創造的に戦略を作るためにグルー
プの多様性（能力）をどう増すことができるのか？　　
戦略チームはよく審議をしたか？（意志決定をす
る前に、戦略作りの過程の一部に開かれた、創
造的なブレインストームのための明るい雰囲気
があったか？）　戦略チームは機敏に活動できる
か？（緊急時にも対応できるような、全員を巻き
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込んだ方法で意思決定をするノームがあるか？）

　最後に、リーダーシップチームのやる気が高ま
るほど、より創造的な戦略を生み出しやすくなる。
やる気を高めるには、仕事を「天職」や使命とみ
なすことや、意思決定に参加すること、自身で決
められる機会を楽しむことなどがある。よい戦略
は天才の賜物なこともあるが、優れたリーダーが
共に取り組むよい戦略チームによって作られるこ
とのほうが多い。 

【 図４】
 

物語と戦略

　オーガナイジングとは世界を変えることについ
てだけではなく、また、人々が世界についてどう
思うかを変える方法なだけでもない。オーガナイ
ジングとは、この２つを結びつけることなのであ
る。もし人々が置き去って来た同じ「構造」のも
とに戻るならば、「再構築」のために一週間静養
所で過ごしたとしてもほとんど変わらないとオー
ガナイザーは主張する。一方で、「構造的」な設
定のみを変えて、今までの設定のもとで働いてい
た人を変えないならば、それもまたほとんど変わ
らないとオーガナイザーは主張する。人々が変わ
り、環境を変えるパワーを得始め、そして環境を
変える力を持ち始めると、彼らが変わり始める。

この講義が「人々、パワー、そして変化」と呼ぶ
理由はこのことに起因する。

　一方で、オーガナイザーは経験を異なる方法で
解釈するように人々を変える。よそ者の視点の価
値はここにある。オーガナイザーはただ情報を与
えるのではなく、人々が自分自身についての理解
と経験を、関係性や新しい物語（枠組みの変容）、
熟議する過程、そしてアクション戦術を通して再
解釈することを試みる。一方で、オーガナイザー
は人々がもつ枠の視点に、世界が繋がるようにし
なければならない（枠の拡大、橋渡し、伸展）。
これは「インサイダー」の視点の価値である。ア
ウトサイダーはインサイダーように物事を枠に当
てはめない。これが「枠の再構成」が、ある集団
が他者を「たらし込む」のではなく、いくつかの
観点での対話のプロセスに基づいている理由であ
る。問題を課題に変える仕事（問題を取り組める
ように再構成すること）は２つの立場の中にある。
オーガナイジングにおいて解釈的な仕事のほとん
どは、新しいワインを古いボトルに入れる方法を
見つけ出すことである。もし彼らが新しいワイン
の味が好きだとわかれば、彼らは再度ボトルに入
れることを決めるかもしれない。

　主にストーリーテリングはやる気を高めるもの
で、戦略は分析的なことだが、希望があるナラティ
ブでは「可能性のある戦略」が重要な役割を果た
す。可能性のある戦略を取ることとやる気を高め
る物語を語ることは両立しうる。もっとも効果的
なキャンペーンには補完的な物語と計画がある。
私たちが持つ資源からいかに能力を築き上げられ
るか、機会をいかに活用できるか、なぜ制約は私
たちを圧倒できないのか、それぞれのステップが
次にどうつながっていくのか、実現性の高い戦略
にはこれらのすべての要素が含まれている。よい
戦略が、個々のイベントをゴールへの道筋のス
テップに変えることで、個々の戦術に意味付けを
するように、よい物語が力強いナラティブによっ
て私たちを運動の参加者に変えることでアクショ
ンに意味付けをする。

顕著な知識

学ぶ
プロセス

動　機

戦略的
実行能力
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　新しい物語の語り方を学ぶのに、分析は古い物
語を「分解」するのを助けてくれる。オーガナイ
ジングでは、戦略と物語はある一連のアクション
がリスクを背負う価値があると私たち自身に確信
させてくれるだけでなく、なんの行動もなしに他
の参加者を動員する方法でもある。

パワーの柔術
—創造的な戦術の事例

創造的な資源の活用は私たち自身がいる特定の背
景に依ることを覚えておくことは大切である。私
たちは周りを見渡し、現状のパワーの関係を理解
しようとし、この関係を動かせるような戦術を作
らなければならない。過去の事例は、今日の背景
と異なるので繰り返さることはないだろう。それ
よりも、フリーダ。カロ（Frida Kahlo）がディ
エゴ・リベラ（Diego Rivera）にインスピレーショ
ンを求め、彼女独自の作品を作ったように、創造
的な資源の使い方は創造的な考え方を刺激する。

カリフォルニア農場労働者の行進（1966 年）：
農 場 労 働 者 組 合（ United Farm Workers、
UFW）の前身である全米農業連合（National 
Farm Workers Association、NFWA）の 51人
のメンバーは、デラノからサクラメントまでの
480kmを行進することで、国内アルコール流通
会社のシェンリー社とデラノのぶどう生産者の地
域における長い議論と闘争を、州全体そして国全
土へ注目させようとした。行進はカトリックの四
旬節と一致するように計画され、厳しい戦いに
なったキャンペーンへ新たなエネルギーをもたら
した。行進への協力を申し出た数千もの支援者が
シェンリー社に全米農業連合との交渉を再検討さ
せるに至った。サクラメントに着く 3日前には、
シェンリー社はカリフォルニアの農業の歴史上、
初めて労働組合との契約を締結した。ムーブメン
トが始まったのだ。 

店舗に大洪水を起こす（ソール・アリンスキー、
Saul Alinksy）：デパートにおける雇用契約の差

別に反対するため、オーガナイザーは日曜日とい
う絶好の日に 3000 人の黒人の客をバスで来店
させ、店舗をいっぱいにした。黒人の客たちは店
員に商品について詳しい質問をし続けることで常
に忙しくし、閉店 1時間前には見える範囲すべ
てのものを購入し、代引きで発送するように依頼
し、配達後は受け取らないことにした。説得力の
あるキャンペーンだったので、この脅威は店の雇
用契約を変更するのに充分だった。大事な学びは、
戦術の脅威は戦術それ自身よりも強力になること
がしばしばあること。

トイレでの座り込み：ウッドラン協会（ 
Woodlawn Association） （ソール・アリンス
キー、Saul Alinksy）：シカゴのウッドラン・ス
ラム街地区に継続して投資を続けるように当局を
説得するために、彼らは空港のトイレで座り込み
を準備した。抗議者たちは本と新聞を持ってトイ
レの小部屋を占拠し、小便器を混雑させ、閉港ま
で居座り続けた。この戦術の脅威は、その時点で
は完璧に合法であり、政界の既存勢力がウッドラ
ン・スラム街地区に投資することを再度約束させ
るにいたった。

モンゴメリーバスボイコット：小さな個々の資源
（バスの運賃）の統合で、強力な能力へ（すべて
の運賃の引き抑え）。すべてのパワーはエリート
の白人の側にあった状況で、アフリカ系アメリカ
人のコミュニティは個々人のパワー不足を集合的
なパワーに結びつける方法を見つけ出し、ついに
平等な権利を求める画期的なキャンペーンの潮流
に移行していった。
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質問

１．誰があなたの人々（同志）か？　 人々（同志）が変わったか？　それはなぜか？ 

２．何があなたの戦略的ゴールか？　戦略が変わったことはあるか？　それはなぜか？

３．あなたの変革の仮説は何か？　それは変わったか？　それはなぜか？ 

４．どんな戦術を使うか？　それはなぜか？ 

５．戦術の使い方についてタイムラインはどのようなものか？　それはなぜか？



Action
Week 7

アクション
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　私たちはオーガナイジングにおけるリーダー
シップを学んできた。パブリック・ナラティブで
は、人が持つ価値観を行動へと変える気を起こす
方法を学んだ。関係構築では共通の関心へのコ
ミットメントの礎を作る方法を学んだ。資源をパ
ワーや目標に転換するための戦略の練り方を学ん
だ。今週はアクション—人がさらに関わりたく
なるよう動機付けができるような方法で戦略を実
行するために、資源を結集し配置すること—に
焦点を当てる。組織で最も貴重な資源は、同志が
提供することのできる資源 ‐ 時間、エネルギー、
努力—一言で言えばコミットメントである。こ
の資源のコミットメント—大規模なボランティ
アの資源 ‐ がアクションを可能にする。集会を開
く、署名キャンペーンを実施する、（訳註：組織
や同志の）代表団を運営する等、すべてのアクショ
ンはコミットメントで始まる。アクションは戦略
の後に続くのではなく、一緒に展開していくもの
である。アクションを起こし、新しい可能性が開
けたときにのみ、私たちは何ができるのかを知る
ことができる ‐ ローザ・パークスがアラバマ州モ
ンゴメリー市のバスで席を譲ることを拒否したと
きのように。機能するアクション・プログラムに
するにあたり、資源を結集し、展開する方法につ
いて、オーガナイザーにとって鍵となる戦略的選
択がある。

資源の結集と有効なアクション：
笛吹きがどの曲を演奏するかは
金を与えた者にある

　図 1 が示すように、資源の集め方は使い方に
影響し、その使い方は資源の集め方に影響する。
これは、アクション・プログラムにおける資源の
関係を明確にするのに役立つ。オリバーとマー
ウェルが指摘するように、同志から集めた資源は
同志に対してのみ説明責任が生じ、展開すること
ができる【 ※ 1 】。一方で外部資源は、しばしばそれ
を与えてくれた人への説明責任を伴い、その使途
が制限される。例えば財団の多くが環境問題を優
先することを決めた場合、その財団の資金に頼っ

ている都心の組織は、同志の利益に応えるために、
環境問題に焦点を置くことに決めることがある。

【 図１】

　同様に、もし多額の資金が必要な戦術を立て、
あなたが持っているものが沢山の人々であれば、
行動に厳しい制約が課されうる。一方、人の動員
が必要なアクション・プログラムに基礎を置く場
合、同志に直接的に力を与えることができるが、
人々が進んで参加するような戦術にしなければな
らないかもしれない。

  組織は様々な方法で資源を集めることができる
が、その重心は、図 2 で示す領域のどこかにかかっ
ている。重心が内側／人の領域にある場合、組織
は同志に力を与え、彼らに対する説明責任があり、
資源の使い方が彼らの関心に限定される。労働組
合がその一例である。一方、重心が外側／金銭の
領域にある場合、組織は（外にある場合を除いて）
同志の力を奪い、資金提供者に対する説明責任が
あり、彼らの利害に合った戦術を使うよう制限さ
れる可能性がある。財団を資金源とするサービス
提供型プログラムがその一例である。

【 図２】資源
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　最後に、資源を生み出すアクション・プログラ
ムと、資源が徐々に尽きていくアクション・プロ
グラムには大きな違いがある。例えば組合組織で
は、組合が成功すればするほど組合員が増え、会
費が集まり、リーダーシップが育ち、人的資源と
資金力を増やせる。同様にコミュニティ組織が、
教区のリニューアル工事をメンバーになっている
教会間で協力して行えば、メンバーの能力と資金
力は増す。補助金ベースのアクション・プログラ
ムでは対照的に、多くの場合、その仕事から新た
な資源を生み出すことができずに、永遠に依存関
係から抜け出せないことがある。

　ブドウの不買運動のすばらしさは、フロリダ州
のスーパーでブドウを買うのをやめた人から、学
校を中退して米国農業者労働組合 (UFW) で常勤
として働く学生まで、どのような形でも参加がで
きるアクションだったことである。世論調査専門
家ルー・ハリスは 1975 年のある時点で、米国民
の12％にあたる約1700万人がブドウをボイコッ
トしたことを見出した。行動する機会が多いほど、
参加とその行動の責任は増すのである。

　アクションはコスト（時間、労力、リスク、ハー
ドワーク）を伴う。同様に犠牲も広く共有するこ
とができる。共有すればするほど、その結果が人
に利害関係を及ぼす。ボイコットはその良い例で
ある。１人か２人がすべての “ 犠牲 ” を背負うと、
彼らはすぐに “ 燃え尽きて ” しまい、他の人々は
皆、うまくいかなかったことを彼らのせいにする。

　犠牲の共有の逆は成功の共有だ。多くの人々が
取り組みに貢献する機会を得ると、彼らはその成
功をも分かち合うことになる。それは “ 彼らの ”
勝利であり、他の誰かの勝利ではない。すると、
やる気と説明責任を求める権利の感覚が芽生える
ようになる。我々がサンフランシスコ市の下院議
員選挙のキャンペーンでナンシー・ペロシ氏を当
選させた翌日、投票区リーダーを務めた 15 人の
フィリピン人女性がナンシーとの面会を求めて本
部に訪ねてきた。票を大変効率よく集め、勝利に
大きく貢献した彼女たちは、私たちは勝った、今

度は自分たちの抱える移民問題の解決に “ ナン
シー ” の助けが要る、と言ってきたのだ。まさに
そういうことだ。彼女たちによる仕事で勝利を収
め、よって彼女らには成功の果実を味わう権利が
あった。

　資源とアクションの関係がどうであれば適切か
について、これが正しい、間違っているというよ
うな普遍的な解はない。目的を達成する機会を得
られる組織の組み立て方を意識的に選ぶために、
両者の関係を理解することは不可欠ではあるが。

コミットメントの文化を作る
結果、コミットメント、時間、
偶発性、調整

　資源を内部か外部から結集するか、または協力
関係を進めるかクレームを言うかに関わらず、実
際にことを起こそうとすることと、ことが起こる
よう願ったり夢見たりすることは大きく異なる。
オーガナイジングによくある危険の 1 つは、実
際には全く試してもいなかったか、十分にできて
いなかったのに「してみたけれど、うまくいかな
かった」と考えて、戦略や戦術を退けてしまうこ
とである。ミーティングを設定したがほとんど誰
も来なかった。それで？　何人が出席することを
目指していたのか？　出席してほしい人のリスト
を作成したのか？　彼ら一人一人のコミットメン
トを取ったのか？　コミットメントを得るために
しなければならなかったことを、成功と失敗から
学んだか？　特に会議の日に、リマインダーコー
ル（訳註：確認のための電話）をしてフォローアッ
プをしたのか？　実際に出席した人のリストを得
たのか？　誰が人を誘ったか確認したか？　誘え
た人とそうでなかった人の成果を比べてみたか？　
何が違っていたのかわかったか？

　効果的な集団でのアクションに取り組んでいる
と、一人きりで活動する「孤高の戦士」でいる場
合よりも、解決に多くの技を必要とする、特定の
課題が出てくる。かなりの人数を調整した行動へ
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と導くためには、詳細に考え、偶発性を予測し、
説明責任を負い、サポートをする必要がある—
これら “ 技 ” の要る活動は、アクションの中心と
して、アクション自体と一体であるとみなすべき
である。さもなければ、何のアクションも起こら
ない。

　ミーティングに限らず、資源をアクションに転
換する、すべての一連の偶発性をつなぐこれらの
質問に答えられなければ、あなたの仕事に “ 技 ”
はないといえる。“ 技 ”—物事をする際の方法
や手段の卓越性が乏しいから、戦略の質を評価す
ることはほぼ不可能になる。オーガナイジングに
“ 技 ” をもたらすには、計測可能な成果、具体的
なコミットメントの数、締切、そして責任に焦点
を当てることが重要である。

結果の計測

　あなたが達成する計測可能な結果は何で、達成
期限はいつか？　明確な結果がなければ、すると
約束したことに成功したか失敗したか知ることは
できない。フレッド・ロスがかつて言ったように、
計測できないなら、実現しなかったのと同じであ
る。選挙に勝つためには何票必要か、ボイコット
が成功するために会社はどの程度の損失を被るの
か？　古代の軍士孫子は、目標の追及における計
測の重要性についてこう話している：

勝敗の原則は以下の5つである：計測、評価、計算、
比較、そして勝利。基礎は計測を生じ、計測は評
価を生じ、評価は計算を生じ、計算は比較を生じ、
比較は勝利を生ず【 ※ 2 】。 （訳註：中国語原文では、
地は度を生じ、度は量を生じ、量は数を生じ、量
は数を生じ、数は称を生じ、称は勝を生ず。）

　結果を計測することで、グループは何が起こっ
ているかを具体的に評価することができる。評価
は、進行状況の経時的な計算を可能にする。現時
点で獲ると計画していただけの票を確保できてい
るか？　同様に計算は自分たちが出した結果と、

反対派のそれとを、また自分たちが以前に出した
結果とを比較することができる。このペースで続
ければ勝てるのか？　勝つために何をしなければ
ならないのか？　この種の比較をすることで、勝
利を確実にするために、グループの方向性を継続
または変更することができる。

　計測はまた、メンバーのうち、誰が成功し、誰
が失敗しているのか、それはなぜなのかを教えて
くれる。誰がより多くの人を参加するよう説得
できたか？　誰があまりよくできなかったのか ?　
私たちは、この比較から何を学べるか？　言い換
えれば、どうすればオーガナイザー全員が、最も
成功した人と同じレベルで仕事をすることができ
るようになるか？

　同様に、具体的な結果を設定することで、これ
らの結果を生み出すために取るべき具体的な行動
に集中し、そのかわりに結果に関係ない活動を排
除することができる。計測可能な成果目標がなけ
れば、焦点を失い、目標が不明確になり、取るべ
きアクションも不明慮になりやすくなる。

　計測可能な結果を設定すると、目標をコント
ロールすることができる。計測可能な結果—例
えば 25,000 票を獲ること—を立てると、自分
たちがコントロールできることに集中することが
できる。それは、評価と学びの両方をする上での
基礎となる。私たちが思った通り、25,000 票は
充分だったか？　または自陣が 25,000 票を獲得
したにもかかわらず、他の候補が勝利したか？　
将来的に何を成果目標にすべきか？

　戦略の章で説明したように、ゴールは重ね合わ
さるものである。1990 年にカリフォルニア州で
行われた 2 つの環境に関する提案のキャンペー
ン例を見てみよう。

　オーガナイザーは、投票にいつもいく有権者の
他に全州で 75,000 票を確保する必要があると認
識した。キャンペーンは、フェーズごとに目標を
設けた：
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第一フェーズ：キックオフ
　10 月 20 日（土）に、州全土 7 か所でキック
オフを行い、500 人が参加する。

第二フェーズ：投票者の特定
　11 月 2 日（10 月 20 日のキックオフ 14 日後）
までに、各投票区で 1,000 人のリーダーをリク
ルートして訓練し、環境志向のたまに投票にいく
有権者 300,000 人に連絡を取り、その中から支
援者を 150,000 人見出す。

第三フェーズ
　11 月 6 日の投票日に環境志向有権者を新たに
75,000 票確保する。

　これらの成果目標には、いくつかの層の成果
目標がある。例えば、10 月 20 日に 500 人が参
加するためには何人に声をかける必要があるの
か、投票区のリーダーをリクルートするためには、
500 人のうち何人がリーダーシップのある役割
を引き受ける必要があるのか、1,000 人の投票区
リーダーは投票者を得るために毎日何時間ずつ働
く必要があるのか。

コミットメントの確保

　望ましい成果に合意したら、その成果を導き出
せるよう自分たちをオーガナイズする必要があ
る。人々に求める、特定のアクションを決める必
要がある ‐ 例えばブドウを食べないという署名に
参加すること、自分で塩を作ること、バスに乗ら
ないことなど。多くの人々を参加させるためには、
コミットメントを取りつける責任を、幅広いリー
ダーやリーダーになる能力を持っている人たちに
委任しなければならない。オーガナイザーが直面
する最大の課題の 1 つは、コミットメントを求め、
得る方法だ。コミットメントとは、時間、金銭、
行動についての具体的な約束である。将来の行動
についての約束を求める際でも、行動をとること
を誓い、今署名をしてもらうことで、そのコミッ
トメントはより強くなる。「午後 7 時のミーティ

ングに確実に参加してもらえますか？」「素晴ら
しい。椅子を何脚準備すればいいのか知りたいの
と、事前確認の電話ができるように、リストにお
名前と電話番号を書いてもらえますか？」してみ
ます、ベストを尽くします、たぶん行きます、と
いった回答はコミットメントの数に含めない。私
たちが確実に取れた本物のコミットメントが、達
成目標の指標となるのだ。

【 図３】責任

　そのため、ミーティングに参加をするという返
答を引き出すことと、参加するとコミットメント
をすることとは大きく異なるのである。オーガナ
イザーとボランティアが参加のコミットメントを
求め（可能であれば書面で）、得ない限りは、ミー
ティングの出席率は ” サイコロ博打 ” のように不
確かになる。コミットメントを得るには能力が試
される。断られるのではないかと心配になるし、
またしばしば相手に義務感を与えるのではないか
と危惧もする。それは自らに義務を課すことと同
じだからだ。理由が何であれ、コミットメントを
求め、得ることを恐れないリーダーが揃うチーム
を育てるには、勇気、訓練、努力が要る。コミッ
トメントがなければ、“ アクション ” はいつも少
し手の届かないところにとどまってしまう。

　最後に、コミットメントをすることと、それを
守ることには大きな違いがある。私たちの多くは、

特定の人

具体的な
結　果

具体的な
期　限
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10 時に到着すると言っておいて、実際は 10 時
15 分になった経験がある。木曜までに終えると
言っても、金曜になるまで仕上がらない。約束を
破ると、それが小さなものであっても、私たち自
身と、私たちを頼りにしている他者の両者にとっ
て重みがなくなってくる。遅れるだろうとわかっ
ていながら、ある時間にそこに着くと言うことが
ある。組織でコミットメントを重要視しないと、
非常に悪い影響を及ぼす。自分にとってコミット
メントが意味をなさなくなったら、毎週 15 人が
参加するハウスミーティングを 2 回ずつ行うと
約束した場合に、本当に自分は達成できると感じ
るだろうか？　できないと感じるのだとしたら、
目標に向かってどれだけ頑張れるのだろうか？

時間を管理する

　私たちがどう時間を整理するかは優先順位を表
す。なんと言おうと、私たちがどう時間を使うか
が、私たちが実際にしていることを表しているの
だ。なぜなら、時間は私たちにとって最も貴重な
資源だからだ。特にミーティング、アクション、
大会など共有する時間はそうである。ガンジーは、

「日付のない契約は契約ではない」と述べたとい
う。言い換えれば、何をするかだけでなく、いつ
までにするかが問題ということだ。締切は調整の
手段であるだけでなく、アクションを成し遂げる
ために優先度を上げる緊急性を生み出す作用があ
る。締切が無ければ、緊急性がなく、結果として、
計画の達成が難しくなる。

　キャンペーンにおける時間の優先順位のつけ方
は、オーガナイザーの仕事の価値に影響する。時
間通りにミーティングが始まることがないキャン
ペーンでは、一部の人の都合が他よりも優先され、
準備していたのにキャンセルされ、トップ数人を
除いてすぐに誰もその仕事に価値を置く人がいな
くなってしまう。これはボランティアの働きには
致命的である。オーガナイザーがボランティアの
寄与に価値を見出すよう納得させようとしても、
ボランティア自身が過小評価をするからだ。

不測の事態を管理する：
リマインダー（確認）の電話

　オーガナイジングの世界は不測の事態が多発す
る世界である。どんなことでもうまくいかない可
能性がある。誰かがホールの鍵を開け忘れたり、
音声システムのケーブルがなかったり、椅子の注
文を忘れていたり、地図を逆さに印刷したり、チ
ラシの半分の印刷が時間までに間に合わなかった
り、車がパンクしたり、スペイン語版の日付の翻
訳を間違えたりと、様々なことが起こるものであ
る。人間の挑戦はすべて、不測の事態に対処しな
ければならない。経験の浅い人が大きな仕事を時
間のプレッシャーと十分な資源が無い中でしよう
としているときに—それはオーガナイジングで
よくあることなのだが—最悪の事態はすぐそこ
に待ち受けている。

　しかしながら、不測の事態の中にはその発生を
押さえる事が出来る事が多くあり、そこに私たち
は集中する必要がある。例えば、人に特定のコミッ
トメントを求め、署名をしてもらうことで、ミー
ティングに出席するか否かに関する不確実性を取
り除くことができる。一般的にオーガナイザーの
技の最も重要な面の一つは、不確実性を可能な限
り取り除く方法を見つけることである—実際に
方法はたくさんある。

　例えば、オーガナイザーの責任はコミットメン
トを得ることでは終わらない。オーガナイザーの
ラリー・トラムトラは名オーガナイザーのフレッ
ド・ロスから学んだことをこう振り返る：

彼は図を指して、色マーカーを手渡して私に「毎
日しなければならないことをすべて書き出しなさ
い。月曜日には誰に会う？」

私はブッチャーペーパー（厚手の洋紙の一種）を
見渡して、その日に会う予定の 3人の名前と時
間を書いた。
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フレッドは続けて「いいね。ではいつ彼らに電話
して、今日の会いに行くことを思い出させるんだ
い？」といった。

私は今日会いに行くことを思い出させる？と思い
ながら　「考えていませんでした」とフレッドに
言った。
「では、書き留めておいて」彼はきっぱりと言った。
「念押しはオーガナイジングの最も重要な点だか
らね」

彼はブッチャー・ペーパーを見直して日曜日の列
に “念押しの電話 ” と書いた。そして、月曜日に
訪問する人たちの名前と電話番号を書いた。
レッスンは続いた。「何時に電話するの？」彼は
聞き、私が答える前に「時間を書いて」と指示し
た。それで書いた。

でもこれで終わりではなかった。「はい、今度は
月曜当日に彼らと会う前に、もう一度電話をする
必要があるね。」フレッドは尋ねた。

私はただ静かにうなずきながら、心の中ではこれ
らの念押しとすべきことの書き出しはやり過ぎだ
と感じていた。ほんの数週間後、私はこうして詳
細に物事を行うこと、そして実践する訓練が、良
いオーガナイジングには必要不可欠だと理解し
た。当時は、そのことがわかっておらず、またフ
レッドに楯突く気もなかったので何も言わなかっ
たが。

フレッドは続けて「いいね。では電話する予定の
時間を書いて、忘れないようにして。訪ねて行っ
て本人がいないことで時間を無駄にしないよう
に、直前に電話をするのは重要だよ」と言った。

彼は続けて「ところで、リストに挙げた人たちの
家に行ったら、そこで電話を借りて、次のアポイ
ントの電話をかけてもいいか聞いてごらん。そう
すれば、彼らは君がどのくらい真剣かがわかるか
ら」と言った。

　彼は引き続きフレッドのコーチングを振り
返った：

チラシ配りを手伝ってくれると約束したボラン
ティアが来なかったとき、彼はよく「来るように
念押しするように言ったじゃないか。うまくオー
ガナイズができていないときは、その責任は君が
取らなければならない。彼らが来なかったのは彼
らの責任ではない。君の責任だ。君がうまく彼ら
を鼓舞できなかったか、うまくフォローしなかっ
たから彼らは義務を逃れた。いずれにせよ、君の
せいだ。」

　もちろん、フレッドは教えたことを実行し、ラ
リーの成功、つまり彼が他の人たちにコミットメ
ントを守らせられるよう責任を果たした。トラム
トラは日々の終わりにロスから受けたコーチング
を振り返って：

電話では毎回、その日にできたことから話し始め
た。彼は、私に徹底的に質問し、私に熟慮した答
えと説明責任を求めた。「なぜそうしたのか？」「彼
がそう話したとき、なぜ君はそう言ったんだ？」
質問は 2時間、しばしばそれ以上にわたり、私
は 1日の成功と失敗を思い出しながら報告した。
フレッドは次々に質問を繰り返したので、電話を
切って解放されるまでは逃げ場も安堵も全くな
かった。でも苦痛に耐え続けたのは、自分へのプ
ライドと、フレッドが私にやり抜くこと、統制の
とれた仕事について、かけがえのない教訓を教え
てくれていると知っていたからだ【 ※ 3 】。 

　良いコーチはどんな質問を投げかけるべきか
と、コーチングを受けている者が完全な解を得て
いないときを見極めている。オーガナイジングの
状況によって投げかけるべき重要な質問が異な
り、人がたわ言を言っているときに見分ける方法
がいろいろあることを知っている。
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調整

　集団的なアクションの技の要素 - 成果、コミッ
トメント、責任、時間、コーチング - をまとめる
には調整が必要だ。調整には調整者、スケジュー
ル、方策が要る。リーダーシップを発揮する責任
のある者は、アクションの前、必要であれば最中、
そして評価のために終了後にミーティングを行う
必要がある。効果的なチーム運営では、チームが
集まり、トレーニングを受け、必要に応じて一対
一のミーティングを受ける時間を設ける。

　調整には評価をし、結果を受け入れるための指
標が要る。目標の観点で今どこにいるのか？　計
測可能な結果を達成するためにどのように行動を
調整する必要があるのか？　誰がうまくいってい
るか？　誰がうまくできていないか？　これまで
に起こったことを踏まえ、どのように計測可能な
結果を調整する必要があるのか？

　それはまた、グループの目標を振り返るための
オーガナイジングの場でもある。ポール・ミルネ
は、オーガナイジングで成果に集中して関心を持
てるように、物理的な場を作ることの重要性を説
いている。例えば、電話掛けとハウスミーティン
グで得た獲得票数を大きな図にまとめ、本部に来
た人が誰でも見られるよう貼りだしておくことが
ある。「オーガナイジング中の事務所を歩くと、
すべきこと、重要なこと、次に何をすべきかがわ
かるようになっていなければならない。場がこれ
から進むべき方向を示してくれるように感じさせ
る効果がある」【 ※ 4 】。 

　しかしながら、調整で最も大切なのは、定期的
に行う調整ミーティングで、これは混沌とした運
動の核にある秩序、つまりハリケーンの目のよう
な役割を果たす。1987 年にナンシー・ペロシが
初めて下院議員選挙に立候補したキャンペーンを
調整していたとき、この定期ミーティングを開い
ていた。毎日の調整会議を始めたばかりのとこ
へ、部屋に誰かが走りこんできて「ナンシーから

電話！　ナンシーから電話 !　今すぐ話したいっ
て！」と叫んだ。みんなが私を見た。私たちの会
議の時間は本当に誰からも邪魔されないのか？　

「ナンシーに、今は調整会議中だから。終わり次
第かけるから。と伝えて」と私は言った。大きな
安堵のため息が出た。その時から、私たちは毎日
のミーティングにいかなる邪魔も入らせることは
なかった。

モチベーションの湧く参加
（コミットメント、努力、学び）

　アクションは結局のところオーガナイジン
グ—世界を変えること—に他ならないので、
私たちがしばしば、アクションを、モチベーショ
ンを高め、コミットメントを深め、リーダーシッ
プ育成の機会ととらえるよりも、どれだけコミッ
トしたかを試す機会と捉えてしまうことは驚きで
ある。

•	 新しいボランティアをうまく募集できたが、彼
らは電話かけに１、２度来ただけでその後連絡
がない？　どうすれば彼らを引き戻せるか？

•	 街頭での勧誘の運営を、“ 常に ” 同じ人が年
間通じて一人でしている。どうすれば新しい
人と交代できるか？　そもそも、その人と近
い友人たち数人しか手伝ってくれない。これ
は逆に勧誘運動を広げる機会なるだろうか？

•	 皆に正確に仕事の仕方を教えるのが骨折りで
ある。会合のためのチェックイン（確認）に
しても、お祝いのために食事を並べることや、
公聴会の準備にしても。彼ら自身が仕事の仕
方を知っているはずなのに、なぜいつも手取
り足取り教えなければならないのか？　ただ
みんなが気にしないだけなのか？

　こういった困難だが取り組みがいのある課題に
立ち向かうには、リーダーシップチームに質の高
い仕事をできるように仕事を設計する方法を学
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び、資源を有効に生かして参加する人たちのモチ
ベーションを高め、さらなるリーダーシップの育
成の機会となるようにするということだ。

意欲の湧く仕事を
設計することとは？

　社会科学者によれば、金銭、名声、地位のみが
獲得できる報酬よりも、「本質的な」報酬（本質
的に満足感を得られる）を得られる仕事の設計は、
モチベーションやコミットメントを高め、変化す
る状況に適応する学びを生むことができる【 ※ 5 】。
このことは、ボランティアの仕事を設計するとき
には大変重要である。

　意欲の湧く仕事を設計するには、以下の 3 つ
の条件すべてが揃う必要がある：

•	 意義を実感できる：その仕事は全体のスキー
ムにおいて重要である。

•	 責任を実感できる：その仕事がうまく成し遂
げられるかどうかは自分にかかっている。

•	 結果を実感できる：その仕事をする過程で、
自分が上手くできているか否かがわかる。

　これらの状態は、以下の方法で仕事の設計をす
ることでかなえられる：

•	 仕事の重要性：その仕事の世界に対する影響
を理解し実感すること。

•	 仕事の帰属性：最初から最後までその仕事を
することで、結果から自分が何を貢献するか
が明確であること

•	 技術・能力の多様性：手（技術）、心（動機）、
頭（戦略）を含む多様な技術・能力を用いる
こと。

•	 自主性：仕事の仕方に、十分な選択の余地が
あること

•	 フィードバック：仕事の結果が目に見えること

　この指針を使うことで、仕事がどの程度意欲の
湧くものであるかを評価し、より意欲の湧くもの
に再設計し、リーダーシップのはしご（リーダー
としての発展度合を段階的に整理したもの）をつ
くり出せるよう構成し、より大きな責任感を持つ
機会を作ることができる。

アクション・プログラムの評価
       
　最後に、「アクション」プログラムの有効性は
以下 3 つの方法で評価できる【 ※ 6 】： 

•	 第一に、目の前にある問題は解決できたか？　　
着手したことを終えられたか？　例えば、学
校の本は増えたか？　環境保護により多くの
資金が割り当てられるようになったか？

•	 第二に、組織を強化できたか？　理解を深め、
関係性に基づくコミットメントを構築し、新
たな資源を生み出すことができたか？

•	 第三に、アクションに身を投じている一人ひ
とりの成長を支援したか？　学び、自信がつ
き、エネルギーが湧いてくるか—または完
全に燃え尽きてしまったか？

【 図４】アクション・プログラムの評価

個 人
成長したか

問 題
解決されたか

組 織
組織化されたか
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結論

　米国農業者労働組合 (UFW) を設立するために
シーザーが最初に取り組んだ事、ハウスミーティ
ングに戻って、戦術を見直してみよう。彼の使っ
た関係構築戦術は何だったか？　どんな解釈的戦
術（訳註：物語を形作り、伝える戦術）を使った
か？　どんなアクション戦術を使ったか？　この
3 週間で私たちが取り組んだ仕事の目標は、これ
ら 3 つの戦術を効果的な組織戦略にどのように
織り込むかを知ることだった。その点で、このハ
ウスミーティングは素晴らしい例と言える。

質問

１．�あなたのプロジェクトのアクション・プログラムは何か？
　　明確にしなさい。新たな参加者は何をするか？

２．アクション・プログラムを実施するのに必要な資源はどこから得るか？
　　より必要な資源は人々か、お金か、両方か？　どのような影響があるか？

３．「コミットメントの文化」をアクション・プログラムでどのように作っているか？

４．�診断のためのチェックリストを使い、アクション・プログラムがどの程度やる気の湧くものか診断
せよ。リーダーシップが育つ機会を作れているか？

５．ハックマンの３つの質問を使ってアクション・プログラムを評価せよ。問題を解決しているか？　
　　組織を強化しているか？　参加している人々を成長させているか？

※ １

※ 2

※ 3

※ 4

※ 5

※ 6

P Oliver and G. Marwell, (1988), Mobilizing Technologies for Collective Action. 

Frontiers in Social Movement Theory. A. Morris and C. M. Mueller. (New Haven, 

Yale University Press), 251-271.

Tzu, Sun, The Art of War. 65.

L. Tramutola, (2003), Sidewalk Strategies: Seven Winning Steps for Candidates, 

Causes and Communities, (Turnkey Press), 39

Interview with Paul Milne, (2005), July.

Hackman and Oldham, 1980
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　今週は共有する関心のために共有する資源を動
員するという、コミュニティにおけるアクション
に焦点を当てる。先週は関係構築戦術、解釈的戦
術、アクション戦術を、戦略的で意欲が湧くよう
関連付ける方法について議論した。今週は、私た
ちが継続的かつ効果的に協力できるように組織を
構築する方法－関係性、解釈の方法、アクショ
ンサイクルの形式化－について学ぶ。

　組織がすることはたった 3 つ、会うこと、行
動すること、祝うことである。

　組織の概念は単純だが、実際に社会変化を起こ
す組織として変革に取り組むことは容易ではな
い。個人と団体の目的をもとにして集団的事業を
行うという意味で組織は、特有の緊張やジレンマ
を伴う。私たちはこれらの緊張を取り除くことは
できないし、エネルギーと再生の重要な源である
それを取り除くべきではない。私たちは緊張を管
理することを学ぶ必要がある。そのための最初の
ステップは、緊張の存在を認識することだ。

　この章では、メンバー組織における、「包括」
対「除外」、「安定」対「変化」、「統一性」対「多
様性」、「一部」対「全体」という 4 つの主要な
緊張関係に焦点を当てる。

包括対除外：
組織の境界を定める

　誰が「中」にいて誰が「外」にいるのか？　そ
して、誰がその「中」の人と「外」の人を決定す
るのか？　あらゆる包括は除外になりうるよう
に、私たちが「私たち」を定義しグループを作る
ことは、同時に私たちのグループの境界をつく
り「私たちではない人々」を定義することにな
る。一方で、このように境界をつくることは、協
力の潜在的な可能性を制限することになりかねな
い。一方、夫婦や家族といった類のグループは境
界のないコミュニティとしては存在できない。し
たがって問題は、私たちが組織に境界線をひくか

否かではなく、その組織に参加している人が共有
するアイデンティティを明確にすることである。

　リチャード · ハックマン（Richard Hackman）
は Leading Teams（チームの統率）で、規模の
小さいグループについてではあるが以下のような
考察を示している：

協働するためには、チームのメンバーは、誰がメ
ンバーであるかを知る必要がある。実際に誰が
チームにいるのか曖昧なままだと、チームの成果
に対する責任と説明責任を共有するチームメン
バーと、チームのメンバーではないが様々な形で
助けてくれる人たちを容易に区別することができ
ないという困難に遭遇するのは確実である。

　（都合がよく、やりたい事柄があるときに）い
つでも入ることが出来て、（都合が悪く、合意で
きないときに）いつでも出ることの出来るコミュ
ニティは、義務からではなく権利からくるコミュ
ニティである。しかしながら、義務がなければコ
ミュニティにはなり得ない。義務は、困難や同意
できないことが起きた場合であっても、私たちに
コミュニティを動かし続けようという気を起こさ
せる。義務またはコミットメントのないコミュニ
ティは、そこに本当にコミュニティがあることを
信じられなくなり、社会資本を生み出すことはで
きない。消費者は自由意志で市場に入り、自分の
好きに行動し、市場から出ていく。同志は、一方
で、コミュニティの管理を担う責任がある。義務
を受け入れることは、その人の声がコミュニティ
に聞き入れられるということを意味する。

　さらに、スミス（Smith）とベルグ（Berg）が
述べたように、メンバー間で信頼関係が構築でき
るよう、グループの境界を明確にする必要がある。

重要な内部関係を構築するためには、グループが
信頼に値する存在となるよう、メンバーの信頼
と、悪い時も良い時も支え合うという保証が必要
である。グループ内の信頼のためには、メンバー
がグループを信頼する必要があり、グループはメ
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ンバーを信頼する必要があり、信頼は信頼によっ
てのみ構築される、という信頼のパラドックスは、
信頼することなしには始まらない、難しい問題の
循環と言い換えることができる。

　グループに誰がいるのかがわからない状態で
は、組織の境界があったとしても、はじめるのが
難しい信頼の循環を作っていくのに、一層苦労を
伴う。

　組織の境界をきめることは、組織のノームを決
めるということでもある。ノームは明確にきめな
くても自然とできてくるが、明確にしてからはじ
めたほうがよいものである。ハックマンは、私た
ち人間が持つ非生産的な組織行動に陥りやすい習
性に立ち向かうために、ノームを明確に決めるこ
とが必須であると説明している。

一つ目の習性は、通常とは違った対応をしなけれ
ばいけないような見えづらい問題や機会を積極的
に見分けるよりも、私たちの気を引き、反応を求
めてくるものに対して反応してしまう、というも
の。二つ目の習性は、チームの仲間から拒絶され
るよりも承認されることを望み、しばしば不安を
最小限にし、他人との調和のとれた関係を築きた
いという、人間がとりがちな傾向である。

　グループのやるべきことがうまくいくように明
確なノームを設定し、「容認できる行動の限界」
に合意していれば、上記の習性にも効果的に向き
合うことができる。

変化対継続
変化に対する興味を持ち続ける

　もしオーガナイジングキャンペーンの目的が永
続的な変化を起こすことだとしたら、それは矛盾
を引き起こすのではないか？私たちは継続性を生
み出すために構造を作るが、変化を起こすために
その構造に挑むからだ。

　メンバー間の連携が増し、よりよい状態になる
と、グループはより大きく成長し、地理的にも広
がり、多くの資産を得て、より複雑な課題に取り
組み、経験から得た教訓をより多く維持しようと
し、より先の未来まで視野を広げようとする傾向
がある。この発展のため、権限構造、行動習慣、
資源の配置における複雑性が必要になり、それら
が同時に促進される。組織の運営を引き受けるこ
と自体が、今まで以上の資源、エネルギー、リー
ダーシップのコミットメントを求めることになる。

　組織を始めるには資源、エネルギー、およびリー
ダーシップのコミットメントを要するが、特に組
織での経験自体が目的である場合、それらのコ
ミットメントは組織の目的に密接に結びづいた方
法で使われる（例えば教会の目的は、礼拝という
教会組織の根幹的な活動への参加を通じて達成さ
れる）。より多くの資源が組織に集まるにつれて、
組織の目的を組織自体と混同しがちである。これ
はとりわけ、組織が大きくなり、組織の活動が専
門化していき、フルタイムの選ばれたあるいは任
命された職員が必要になったときに問題になる。
そのような職員は組織の資源を求めて競いあうよ
うになり、資源をコントロールし、メンバーへの
責任から逃れようとする。 

　さらに、この組織的な緊張が私たちの安定と変
化にかかわる感情の衝突をもたらすと、一種の「選
択的親和性」が働き始める。一方で、好奇心、冒険心、
学習意欲は私たちを革新へと導くだろう。また、
予測可能性、能力、安定性への欲求は、革新を恐
れることにつながる可能性がある。私たちの多く
はどちらの感情にも動かされた経験があるが、あ
る人は革新や信念に沿った実験的な行動をとるこ
とが多いのに対し、ある人は現状維持や予測でき
ること、自分の得意なことに取り組む傾向がある。
そして、ある気質を持つ人々は、他の気質を持つ
人に比べ、組織の異なる部分に集中するので、建
設的な相乗効果と組織の断片化という、両方の可
能性が生まれる。メンバー組織においては、構成
員の拡大に成功すると、同志の組織の将来の成長
のために投資することへの抵抗が高まるため、こ
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の課題が深刻になる可能性がある。組織の資源管
理が、組織を成長するためよりも組織が安定する
ために自然に偏ってしまい、例えれば宣教師では
なく司教が力をもつような状態になるため、特に
深刻になる。このような体質のため、個人と組織
の両レベルにおいて、最初から強固な説明責任の
仕組みを構築することが非常に重要である。

統一性対多様性
組織の創造性

　展開に必要な資源を集めるために、統一性は
メンバー組織のパワーの源である。Unity is the 
source of a membership association’s power 
because it is through combination that it 
acquires the resources that it has to deploy. 一
方で、多様性は、多くの場合、組織の創造性、説
明責任、学ぶ力におけるもっとも重要な資源の源
である。社会心理学者が研究で示したように、よ
り均質なグループは、「難しいことや好ましくな
いことに立ち向かう」ことに長けていて、逆によ
り多様なグループは、そのような状況において「立
ち向かうか否か」を決断する力に長けている。多
様な意見があることは、言い換えれば、より良い
意思決定につながるが、効果の薄い活動にもなり
うる。意見が全会一致する状態は優れた成果、業
績を上げるが、誤った決断をすることもある。

　ハックマンは「よく構成されたチームは、似た
性質をもったメンバーと、異なっているメンバー
とが絶妙な均衡でいる。」と述べている。繰り返
すが、これは単純だが容易ではない概念だ。ひと
つには、我々には自分と多くの特性を共有する
人々を積極的にグループに受け入れようとしてし
まう傾向、つまり、調和を追求する傾向があるか
らだ。多様性のあるグループはしばしば、均質性
が少ない状態からはじまるため、メンバーは連携
する方法を見つけ出すのに苦労して、多くの場合、
初期の滑り出しで困難を経験する（対人関係の衝
突は決して仕事ぶりによい影響をもたらさない）。
しかし、もしメンバーがその初期の困難を乗り越

えたなら、メンバー間の連携が最初から最後まで
スムーズな、均質なチームによって生成されたも
のよりも、より創造的な成果物を考え出しうる。

　統一性が高すぎると（ジャニス（Janis）の言
う「集団思考」のような状態を指す）、同志に敏
感に反応する力と革新の能力を無くし、組織を抑
圧しうる。組織が派閥に分かれた場合、それぞれ
の派閥の利益を全体の利益として見るので、それ
らの利益を資源の効果的な動員と展開に変換する
能力は言うまでもなく、組織の協調を可能にする、
共通の関心を見分ける能力を失う。さらに、意見
の相違は意思決定プロセスのために重要だが、派
閥ごとに意見が分かれると不和が生じ、組織内の
責任転嫁につながる。

　グループは、学び、成長するために、そのプロ
セスに関する負のフィードバックを受け取ること
ができるようにする必要がある。ただし、その
フィードバックが、グループの規範への攻撃のよ
うに感じられることがある。そのようなフィード
バックをする者は、しばしば異端児として扱われ、
回りまわって規範を強化する手助けになるか、内
部浄化の犠牲となり、グループは変化しないまま
となる。やっかいなのは、グループが、彼らに
とって非常に重要なことに耳を傾けないという選
択を取れるということである。それどころか、そ
の指摘と向き合わなくて済むように、それが組織
にとって不可欠な部分に関する問題ではなく、そ
れを指摘してくれた人にのみ関係する問題として
扱い、その人を排除することもできる。

　よって課題は、効果的な行動を確実に取れるよ
う、関心や資源が十分に集中しながらも、適度に
それらが分散し、変化に対応できる能力を備えた
組織を設計することである。

一部対全体
国レベルの目的、地域での行動

　私たちの議論の多くは、団体は単独の組織体で
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成り立っていると想定している。地域のみのグ
ループは単体の組織として活動するが、最もうま
くいく団体は、地域のユニットとより広い、3 層
ほどの、地域、州、国家、そして場合によっては
国家間の連合構造と組み合わされている。そして
地域、民主主義、人々から反応があることと、国
家、少数独裁政治、人々が無反応であることを対
比するのが流行となっているが、地域においての
ほうが、少数独裁的で無反応なことがよくある。

　 政 治 的 な 衝 突 に つ い て 書 い た 政 治 学
者 E.E. シ ャ ッ ト シ ュ ナ イ ダ ー（E. E. 
Schattschneider）は、地域を横断してグループ
を繋げることにより参加を広げることは、組織的
なゴールを達成するために必要なパワーを蓄積す
る方法となる（資源を集め、より広い戦略的な場
所を創る）、としている。 加えて、説明責任を促
進する。それは、同志と、そもそもオーガナイズ
するに至ったより大きいゴールの両方に対してで
ある。シャットシュナイダーはエリートたちが衝
突を局所的なものにしようとするのに対して、反
乱者たちは衝突の舞台を広げようとする、そのほ
うが、より多くの味方、多様な資源、支援のため
に動くことが出来る観察者たちを得ることができ
る。連合した組織は、地域のエリートたちもまた、
自らの責任を果たす場を創り出すことが出来る。

　もちろん、この議論はシャットシュナイダーに
始まったわけではなく、ジェームズ・マディスン

（James Madison）がザ・フェデラリスト（訳注：
アメリカ合衆国憲法の批准を推進するために書か
れた 85 編の連作論文）第 10 篇で、小さな民主
主義に比べて大きな民主主義のほうが望ましく、
なぜなら「共通の関心」を党派の関心に置き換え、
単一の党派が政権を取ることは難しいからだと説
いた。私たちは、最近、間接民主制より直接民主
制の利点に注目することにより、この考えを忘れ
がちである。

　統制と組織が局所的になればなるほど、トップ
ではなく、ボトムにおいて、少数独裁制の危険に
さらされるようになる。それにより、そこになけ

ればならない民主的なプロセスを止めるだけでは
なく、その組織の関心を全体の関心だとして、地
域のグループがマディスンのいう「党派」になっ
て組織的な資源を分裂させる。このタイプの組織
では、「全体」は部分を足し合わせたもの以上と
言うより、それ以下のものとして、最も低い共通
要素になり下がる。

　団体のメンバー達が彼らの関心について理解す
るようになる方法に関連して、同様に他の議論が
ある。私たちはそれぞれ、複数のレベルの関心が
ある。例えば、サンフランシスコで商業的な建設
に関わる、近隣地域組織に加入している大工は、
そのような方法で、彼もしくは彼女の関心を理解
するようになるだろう。一方で、もし彼もしくは
彼女がサンフランシスコ全域の建築業と関連する
組織にも属していたら、彼もしくは彼女は自身の
関心をただの大工としてよりむしろ、「建築業の
人間」として考えるだろう。そしてもし、その団
体が、建築業で働く人と、その地域で働く、他の
人とを次々につなげれば、交通費、医療補助への
アクセスなどといった、働く人々の関心、という
のが出てくるかもしれない。それはより広く共有
され、より広い行動を可能にする。そしてもし、
彼らが、働く人と、同様の経済状況にあるが、異
なる方法で収入を得ている人々を繋げる政治政党
もしくは他の政治的グループにも属していたら、
関心は公立の学校、公園、そして公共施設につい
て生まれてくるだろう。言い換えれば、私たちが
所属する団体は単に私たちの関心を「反映」する
だけではなく、そういった関心についての理解を
構築する。

　地域の統制、責任、そしてより広いミッション
の間の関係の例の一つは、労働運動にある。組合
は多様なあり方で構成されており、その多様さの
ひとつは、分散と中央集権の度合いである。高度
に分散化された組合の例は、建築業、技術者の組
合、そして地域の労働市場で活動する、高度技術
者をオーガナイズすることで機能していた団体で
ある。これらの組合は典型的に、とても広範な地
域で活動し、自律的に機能し、国レベルの組織に
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支払う一人当たり額はとても小さく、国レベルの
組織は典型的に、大きな地域組合のリーダーで独
占された全国的な委員会によって統制されてい
る。これらには、トラック運転手組合（Teamsters）
や操作技術者組合（Operating Engineers）も含
まれる。

　他方の極端なものは、高度に中央集権化した組
合である。これらの典型的なものは、複数の地域
にまたがって操業している、自動車、ゴム、鉄と
いった会社の労働者を組織した工業組合である。
それらは、ある地域では政治的な支援があり、別
の地域ではそれがないといった影響力を活用する
ことで、地域の労働市場において統制を主張でき
てきた。例えば、自動車産業では、全米自動車労
働組合（The UAW）はミシガンでの影響力を使い、
友好的な同州知事からの干渉なしに効果的な座り
込みを行うことによって、政治や労働市場の状況
が友好的とは程遠い他の州をオーガナイズするこ
とが出来た。これらの組合は典型的に、多様なレ
ベルの地域組織をもち、それらは地区、地方、も
しくは部門に組織され、共通の地位に達するため
に協調しなければならず、国レベルの組織に一人
当たり支払う金額は大きく、地方や国の基準で選
ばれたリーダーで独占された委員会によって運営
されている。

　どちらがより少数独裁的だろうか？どちらがよ
り腐敗しているだろうか？そしてどちらがより変
化に対して抵抗するだろうか。実は組織は、より
地域的、分権的、自律的であるほど、より少数独
裁的で、腐敗しやすく、保守的である。組織がよ
り国レベルで、中央集権化し、統合されているほ
ど、民主主義的で、正直で、先進的であるだろう。
たとえば今日、この国においてもっとも成功して
いる労働組合は、およそ 1,600,000 人のメンバー
をもつサービス従業員国際組合（SEIU）によっ
て運営されている。SEIU は、古く大きく自律的
な地域モデルから、新しくより中央集権的で、よ
り焦点が絞られ、より効果的な、そしておそらく
もっと民主的なモデルとなるため、自らその内側
を全面的に改革しなければならなかった。

　要するに、地域間の構造は、全体と部分のバラ
ンスを創り、反乱者に策略の余裕を与え、地域の
エリートたちの統制を減らし、そしてより広い戦
略的な場に彼らを導きいれることができ、そのよ
うな状況で彼らが他者と共有する関心への広い理
解を発展させる機会を創り出す。

緊張をマネージメントする

　包括と疎外の間の緊張以外でも、緊張は組織の
結束にはつきものであり、以下は変化と継続、統
一性と多様性、そして部分と全体の緊張をマネー
ジメントする方法である。

責任を委任し、参加を広げる
　リーダーシップの発展と幅広い参加にコミット
する組織は、狭いコントロールの中でリーダー
シップを遮断するのではなく、進行する変革との
関わりに適応したほうがよい。新たなリーダーを
見極め、リクルートし、そして発展させることと、
メンバーをより広く関わらせる方法を見つけるこ
とへの持続的なコミットメントは、そこにある新
たな流れ、新たなアイデア、そして新たな挑戦に
対応する組織的なリーダーシップを必要とする。
だから、幅広い参加はまた、実際に活動が継続す
ることの枠組みであるにも関わらず、変革の必要
性に敏感になれるようにする方法とみなすことが
できる。

　同様に、新たな人々を引き入れ、参加を広げる
ことのオープンさは、異なった種類の人々、異なっ
たバックグラウンドの人々を巻き込む、リーダー
たちの挑戦と衝突する。そして同時に、彼らが懸
念について表現し、話を聞いてもらい、そして組
織が敏感であることの証拠を見る余地を創り出す
ことが出来る。

　そして、その組織のリーダーシップとメンバー
シップの間で広く責任が共有されるほど、「部分」
は「全体」を理解し、「部分」は「全体」の中で
役割を果たすようになり、そして「全体」は「部
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分」の関心と資源について理解するようになる。

　これらは全てよいものだ、しかし、一般的に組
織がよく機能するためにこの手法をとることの結
果は何だろうか？　メンバー組織は、組織的結果
のための責任を私たちが広く共有するほど、共通
の努力において得る共通の関心が大きくなり、そ
の成功に対してコミットする資源が大きくなる。
５人が一日中、街で署名を集めるほうがより「効
果的」かもしれないが、５人組10チームが１時間、
彼らの近所で署名を集めたほうが「効果的」かも
しれない。同様に、作業組織を研究する学者は、
責任を委任し下げること、もしくは「垂直に積ま
れた（訳註：高さがわかる仕事、やるべき責任範
囲が明確）」仕事はやる気を上げ、そして、拡大
解釈をすれば、生産性を上げることが出来ること
を証明した。 

　次に、責任を委任しることは、より多くの人々
の資源を巻き込むことでその団体に力を与えるだ
けでなく、責任を果たすための資源へのアクセス
を与えるため、その組織の人々に力を与える。そ
の仕事に対する責任を共有する人が多いほど、仕
事を終えられるかは彼らの協力に拠るところとな
る。協力が必要になるほど、その責任を実現でき
る資源のコントロールはより多くの人の手に渡
る。ただ５人のみがその仕事をできるのであれば、
必要なのはただの協力である。彼らだけが、実際
に責任を果たすことのできる人々となる。一方で、
仕事を終えるのに 50 人必要なのであれば、彼ら
の協力が必要となる。

　組織の仕事が多くの人の努力による資源による
ものではなく、一人のファンドレイザーによる資
源によるものである時、その組織の中で本当の力
を持っているのは誰だろうか？資金提供者が何を
支持し、何を支持しないのか、お金を得るために
なぜこれやあれをする必要があるのか—全てを、
もちろん、お金を集める責任のある人物が説明し
ている—ミーティングに同席したことがあるだ
ろうか？　組織の公式的な構造がどんなに民主的
であっても、一人の仕事によってそれが動いてい

るのであれば、その人が「ものを言う」。効果的で
民主的なリーダーシップは、確実な「委譲」の実
践に基づくのである。それは、私たちがしたリー
ダーシップの議論の間、焦点を当てた実践ある。

　行動はコストを必要とするが、それは承認の約
束ともなる。そのコスト、もしくは犠牲を広く共
有するほど、より多くの人がその結果に利害関係
をもつ。もし一人か二人が全ての「犠牲」を払っ
ているのであれば、彼らはすぐに「燃え尽き」て
しまい、一方でその他の人たちはうまくいかな
かったことを彼らのせいにする。同様に、多くの
人が貢献する機会がある時、成功した際は彼らも
その一端を担ったことを主張できる。それは「彼
らの」勝利であり、他の誰かのものではない。こ
れが徐々に、責任感をもたらす動機と、権利をもっ
ているという感覚を創り出す。

　ブドウの不買運動のすばらしさは、皆が役割を
果たせる行動だったことである—フロリダの
スーパーマーケットでブドウを買わないようにし
た人から、UFW でフルタイムで働くために学校
を退学した学生まで、そしてその間のすべても。
1975 年の時点で、世論調査専門家のルー・ハ
リス（Lou Harris）は 12％のアメリカ人が、約
1700 万人が、ブドウをボイコットしていたとし
た。 行動の機会が広いほど、参加、義務、リーダー
たちの説明責任はより広いものとなる。

　それは驚くようなことではないかもしれない、
そして、私たちは時に、コントロールを脅かすま
で、責任を委任し、または参加を広げてしまうこ
とがある。

協働的な組織
強みとしての多様性

　組織の中で、協働的な仕事をつくること—
チームやグル―プでの議論、評価、相互学習な
ど—は、変革や継続するという挑戦に取りかか
る一助となる。進行する適応可能な変革に対する、
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鍵となる壁は、孤立したリーダーシップ、評価が
公表されることへの抵抗、チームワークが必要と
するオープンさの排除など、である。

　同様に、統一性と多様性の間の緊張は、協働的
な仕事に基づくことでより簡単にマネージメント
できる。統一された組織を先導することは、「派
閥争いを防ぐ」ための防御的な策略以上のものを
必要とする。組織の仕事を率先してデザインする
ことで、相互依存をより必要とし、そして協働を
高めることができるようにする必要がある。「プ
ロフェッショナル化」の危険の一つは、相互依存
を最小化してしまうことである。ボランティアの
チーム（そして彼らの非効率性）に頼る代わりに、
彼らの仕事としてそれを行う誰かを雇う。しかし
この選択では、何かが失われる。これは組織の中
の誰に力を与えるものだろうか？これは誰の力を
奪うものだろうか？

　効果的な協働は技術を持ったリーダーシップに
かかっており、この技術の主たるものは、異なる
人々のユニークな能力—そして欠陥—を、混
ぜ合わせることである。もちろんこれは、部分、
そして全体にも同様に、緊張となって表れる。仕
事の割り当ては実際の人々—彼らの性格、経験、
才能、そして困難—と、必要な「役割」の間の
交渉の結果である。もし全員が、同じ年齢、人種、
性別で、同じ技術、人生の経験などをもつのであ
れば、彼らの「パワー・トゥ」は限られたままで
ある。なぜなら、生産的な相互依存の機会がほと
んどないからだ。全員でテーブルの同じ角を同時
に持ち上げても、それを持ち上げることはできな
い。それぞれが、それぞれの角を持てば、持ち上
げることが出来る。人々と角を合わせるのがコツ
なのである。

　効果的な協働はまた、組織の中の継続性を必
要とする。リチャード・ハックマン（Richard 
Hackman）はこの逸話を出している。

NTSB（国家交通安全委員会）のスタッフは、飛
行機の操縦士がトラブルを起こしやすい状況を

確認するため、彼らのデータベースを徹底的に
探していた。NTSBのデータベースの中の 73％
の事故は、操縦士が飛行を共にする最初の日に、
44％は操縦士のまさに最初の飛行において、起
きていた。 

　ハックマンは「仕事の各部分において、誰が特
に知識を持ち、または技術があるかを知ることで、
実際にメンバーが知り、どうやって行うかわかっ
ていることを『使う』ために、チームの能力を組
み立てた」と続けた。 

　そして、生産的な協働は、同質性ではなく調和
の結果である。これが、どうやって違いを基にコ
ミュニティをつくるかを学ぶ意味である。「スター
プレイヤー」になるのではなく、「スターチーム」
を創ることである。コーチは、勝つことについて、
チームの共通の関心から始める。しかし、コーチ
が各プレイヤーの独特な強みと弱みを組み合わせ
る方法を知らなければ、勝利するチームにはなら
ない。そしてチームに、そのチームでいることの
関心が生まれるのだ。

異議を唱えることは、不義ではない
組織の説明責任

　民主的な組織が、その同志と新たな状況に対し
て対応する能力は、説明責任を基としている。民
主主義は、リーダーたちが、徳が高いからではな
く、人々が彼らに責任を負わせる力があるから、
リーダーたちが人々の関心をリードしているのだ
という主張から生まれる。説明責任は（選挙戦で
もあるように）民主的なリーダーが新たな状況に
対応することを必要とするメカニズムにもなる。
そして、民主的な組織にとっては、対応すること
と刷新することが、異議を唱える正当性と直接つ
ながっている。責任は、異なった視点からの開か
れた議論につながっているときにのみ、機能する
のだ。

　「忠実な反対は」の貢献は、リーダーに責任を
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与えるだけではなく、変革に対する適応可能な対
応を促す、代替案を表明することで、変革と継続
の挑戦に向き合うことでもある。

　しかしながら、これが機能するためには、多様
な視点を取り入れる必要がある。それは、私たち
が違いを、否定したり、絶対的なものとして受け
入れるのではなく、マネージメントすることを学
ぶ必要があることを意味する。「異議を唱える」正
当性をつくるために、例えば私たちが同意しない
時であっても、協働し続けるための合意した方法
を編み出す。このため「意思決定のルール」が必
要となる。これは、全員が同意しないときであっ
ても、私たちが意思決定をし、前に進み、仕事を
終わらせることを可能にするルールである。討議、
議論、投票そして評価の公式的な行程は、反対を

「人格化しない」ことで、その助けとなる。ロバー
ト議事規則（Roberts Rules of Order　訳注：ア
メリカ合衆国陸軍の少佐であった Henry Martyn 
Robert がアメリカ議会の議事規則を元に、一般の
会議でも用いることができるよう簡略化して考案
した議事進行規則）は、まさにその必要性があった。

　リーダーたちは、合唱に加わるのではなく、グ
ループの他メンバーが押し流そうとする一つの声
を肯定するよう促すことで、違いに価値を置く文
化を育てることが出来る。異議を唱えることを保
護する一方で、私たちの共通項を肯定する方法で
熟考することを学ぶことは、私たちの多様性を強
みに変える。それは、私たちが共通の関心のもと
に、実現し行動する際の助けとなる。私たちの際
立った特徴と、私たちの組織の活動の共通点の両
方を肯定する方法で祝福することを学ぶことは、
同じく重要である。 

実践の原則

　責任を委任し、参加を広げ、協働的に仕事をし、
そして異議を唱えることに名誉を与えることの実
践は、組織が集まり、行動し、祝福する方法の中
に、どのように表れるのだろうか？

【 図１】組織

集まること（ミーティング）

　多くのミーティングが 2 人、もしくは小さな
グループで（実際は、そうでなければならない）
行われることが多いが、組織が生まれる一つの方
法として、多くの人が一つの部屋の中で、共に何
ができるかを熟考する、というものがある。

　ミーティングにおいて、責任を委任し、参加を
広げることはどのように機能するのか？　人々を
出席させるためにどれほどの努力が必要なのか？　
ミーティングを計画するチームには誰が入るの
か？　ミーティングでは誰が話し、何について話
すのか？

　協働することについてはどうだろうか？　委員
会の役割は何か？　委員会のレポートはどのよう
に扱われるのか？　ミーティングで、ブレーンス
トーミングのような協働的な仕事はあるだろうか？

　そして異議を唱えることは不義ではない、に対
する理解はどうだろうか？　「悪魔の擁護者」の
ための役割はあるだろうか？　討議はどのように
構成されているのか？　適切な尊重のルールはあ
るだろうか？

責任を
深める

協働する組織 異議を唱えることは
不義ではない強みとしての多様性

参加を
広める

行動する組織

集まる 行動する

祝福する
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行動する

　組織が二つ目に「する」ことは「行動」である。
プログラムを実行する、キャンペーンを行う、サー
ビスを提供する、など。

　行動することにおいて、責任を委任しるとい
うことはどのように機能するのだろうか？　参
加者を動員する責任はどの程度広がったのだろ
うか？　出席者数の責任は下にぐっと押し下げ
られたのか、もしくは、情報を共有するのみな
のか？　チームは存在しているか？　チームの
キャプテンたちは？

　協働することについてはどうか？　行動はどの
ように計画されているか？　誰が参加したのか？　
定例的な評価はあるか？　誰が参加するのか？

　そしてどうやって、人は異議を唱えることは不
義とは違うものとして理解するのか？　苦情を
聞きいれてほしいとする人々には、どんな仲介が
あるだろうか？　リーダーは、異議としてあげら
れた提案について行動する機会を探しているだ
ろうか？

祝う

　最後に、組織はそのナラティブを、成功を、停
滞を、そしてマイルストーン（訳注：物事の進捗
を管理するために途中で設ける節目）を祝う。

　責任を委任し、参加を広げることは祝福におい
てどのように機能するだろうか？　ケータリング
の食事、もしくは持ち寄りだろうか？　プロの芸
人（エンターテナー）を雇うのか、メンバーに貢
献するよう呼びかけるのか？　誰が飾りつけを行
うのか？

　協働はどのように始まるのか？　お祝いの計画
の立て方すべて、委員会の動き方、そのイベント

自体の運営方法が、協働を広げる機会となり得る。
逆に、職業化してしまう機会にもなる。

　そして、異議を唱えることは不義ではないとい
うことへの理解はどのように役立つのか？　祝福
されるべき異なった視点、異なった見方、異なっ
た角度について、どのように称えるかを、創造的
に考えてみよう。

【 図２】組織が行うこと

結論

　要するに、力のある市民団体を創ることは、成
功し始めない限り全面的に始まらない、重要な挑
戦が伴う。私たちの組織が、敏感であること、適
切であること、そして継続する活力をもつことは、
変化と継続、統一性と多様性、そして部分と全体
におけるジレンマをどうマネージメントするかに
大きく拠るのである。私たちは助けとなるだろう
3 つの実践について提案した。責任を委任し、参
加を広げること。協働すること。そして、「異議
を唱えることは不義ではない」と認める慣習を作
ること、である。

集まる

集まる

集まる

行動する

行動する

行動する

祝福する

祝福する

祝福する
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質問

１．あなたの組織において、参加を広げ、そして責任感を深めるために何をしていますか？

２．組織のミーティング、行動、そして祝福はどのように組織を強くしていますか？
　　これらのことをよりよく行うことはできますか？

３．�統一性と多様性、包括と除外、責任感と参加、そしてリーダーシップと責任感の間のジレンマをど
うマネージメントしていますか？

　　それは機能していますか？　よりよく出来ますか？　どのように？

よいオーガナイザーになるために　

あなた自身のパワーを理解する

あなた自身が信じることを尊重する

仕事を尊重する

自己を尊重する

勝つことを強く望む
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質問

１．今学期、オーガナイザーになることについて、そしてあなたについてどんなことを学びましたか？
　　この仕事を上手く行うために何が必要ですか？

２．�この授業の後も、オーガナイズすることについて学び続けるために、どんなサポートが必要になり
そうですか？

３．あなたが将来取り組むことにおいて、オーガナイジングの道具をどのように使いますか？

ORGANIZATION ！（組織！）
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FRAMING YOUR FINAL PAPER：
あなたの最終論文を組み立てるにあたって

以下を忘れないように（Remember to）

•	 主張する（Make a claim）

•	 論拠を示す（Support with evidence）

•	 あなた自身である（Be there yourself）

分析的な主張
（Analytic Claims）

具体的な経験
（Concrete Experience）

振り返ることができる
実践者としての自己

（Self as Reflective 
Practitioner）

あなたの焦点
（YOUR FOCUS）

全て含める（Include All）

オーガナイジングの
フレームワーク

（Organizing Framework）

あなたのプロジェクト
（Your Project）

あなた自身
（Yourself）

将　来
（The Future）

一
つ
選
ぶ
（C

hoose O
ne

）
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